Universite Abdelmalk Essaadi 

Faculte Polydisci pi inaire 

de Tetouan 



Mohammed 
Ben TAHAR 

Docteur es Sciences de gestion : 
Management et commerce 



De I'ECONOMIE 

A V ORGANISATION 

DE L'ENTREPRISE 






Filiere : 1 Sciences economiques et gestion 
Module : I Techniques et Economise 1'EntrepnseT 
Element : \ Economie et organisation de I'entreprise 

*ETUUP 



.com 



2 6me Edition 



Annee Universitaire 
2009/2010 




~JW*M 



rO 




-9 



Introduction 

Deux grandes parlies composeront notre cours 

onomie et d'organtsation de Tentreprise. La 1 partie 

inti Julee ; L'entreprise : ses approches, ses obiectifs. ses 

ructures et son enviroanemeat se constitue de 4 chapitres. 

Le premier ehapitre aura pour objet 1* etude de Tentreprise en 

t que structure productive, dans un deuxieme ehapitre, nous 

rocedons a Tetude des objectifs de Fentreprise. Le 3*"* et le 

chapitres seront consacres successivement aux structures 

de Fentreprise et a son environnement. 

La H* me partie intitulee : Les fonctioa de Fentreprise 

comporte 5 chapitres. Un premier ehapitre sera consacre a 
I 9 etude de Forganisation interne de Fentreprise. Deuxieme 
ehapitre sera consacre a F etude de la fonction commerciale. Le 
troisieme ehapitre aura trait a la fonction Achat- 
approvisionnernent. Les fonctions administratives, comptables et 
financieres seront traitees dans le quatrieme ehapitre, et la 
fonction production dans le cinquieme ehapitre. 
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L'entreprise : ses 

approches, ses obiectifs. 

ses structures, et son 

environnement. 
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Chapitrc 1 : L'cntreprise en 
font que structure productive 

Nous procedons dans une premiere section a I 'etude 
de la definition de 1'entreprise, pour pouvoir entamer dans une 
deuxieme section revolution du tissu industriel et commercial 
marocain. 

Section 1 : Definition de rentreprise 

Cette section se constitue de deux paragraphes. Le 
premier conceme 1'etude de rentreprise en tant qu'unite de 
production et de repartition ($1) et le deuxifcme sa typologie 
($2). 

$1 : 1/entreprise en tant qu unite de 

production et de repartition 

LINSEE, Tordre des experts comptables, P. Bleton et 
LAFFONT, le Grand dictionnaire et Gerard (') ainsi que la 
definition proposee par J. P. Heifer retiennent deux critcres 
fondamentaux pour pouvoir definir rentreprise a savoir le 
critere de la production et celui de la repartition. 

- Definition deTlNSEE ; 

«L'entreprise est P agent economique dont la fonction 
principale est la production des biens et services destines a etre 
vendus sur un marche ». 

- Definition de Pordre des experts comptables 

«L'entreprise est un groupement humain hierarchise qui 
met en oeuvre des moyens intellectuels, physiques et financiers 
pour extraire, transformer, distribuer des biens ou des services 
conformement a des objectifs definis par une direction en faisant 



'- J.M. Auriac, A cavagnol, G. Hoffbeck, F. Lc moine et J. Walter, 
«Economie d'entreprise » tome 1 connaissance de rentreprise, BTS, 
Technique plus, casteilia, 1995. p : 7. 
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intervenir les motivations de profit et d'utilitc sociale a des 
degres divers ». 

■ Definition de P. Bleton, Laffont Mort de 
r entreprise 

«L'entreprise est un corps social ayant une fin 
economique : la production ». 

- Definition du grand dictionnaire encyclop^dique 
Laroussc 

«L'entreprise est une affaire commerciale ou 
industrielle dirigee par une personne physique ou morale privee, 
unite Economique de production ». 

- Definition de Gerard Ic large, Clet organisation 
et gestion de P entreprise » 

«une entreprise est une organisation qui met en ceuvre 
differents moyens, appeles facteurs de production de fa^on 
possible optimale pour atteindre les objectifs qu'elle s'est fixes 
pour la production ou la commercialisation de biens ou de 
services ». 

Conclusion : 

Toutes ces definitions precitees replacent Pentreprise 
au coeur de 1'activite economique permettant d'assurer le role de 
production des richesses puis de leur repartition entre les divers 
acteurs. 

Rappelons d'abord que c'est dans la pensee liberate du 
XVIIIe si£cle que nait veritablement 1'idee moderne de 
Tentreprise. Nous citons entre autres Adam Smith et Jean - 
Baptiste Say qui out profondement reflechi sur les concepts de ; 
production de travail, la richesse citee, la division des taches, les 
couts, les facteurs de production, le profit et done sur 
1' entreprise. 

On pourrait meme remonter un peu plus loin et assister 
chez Platon ou Aristote a des debats sur les organisations 
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7 
humaines, sur la justice, et done sur la repartition. gtjuMa 

A in si, toutes ces definitions « rep res en tent 
Pentreprise commc une unite de production et de repartition 
de richesse sous forme de biens on de services destines k la 

vente »- 

Toujours est - il que cette conception de Pentreprise 
reposant sur les deux seules notions, ccllc de la production 

Selon ces definitions, Pentreprise est le lieu ou se cree 
la richesse ; son role est done determinant dans Peconomie. Par 
exemple, elle peut : 

-repondre a la demande des consommateurs ; 

-cr6er de nouveaux produits ou services ; 

-aider & maintenir ou a diminuer par la competition, les 
couts et les prix a leur plus bas niveau ; 

-procurer de Pemploi ; 

-contribuer a la croissance economique ; 

-encourager a la production pour que le pays soit 
present sur les marches etrangers ; 

-etc .... 

Par ailleurs, les richesses creees appelees aussi «valeur 
ajoutee» sont reparties entre P ensemble des agents economiques 
ayant contribue a Pactivite economique de Pentreprise comme le 
montre le tableau ci - dessous : 
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Repartition des richesses Creees par L *entreprise 





Agents Economiques 


Nature de la 




remuneres 


remuneration 


-►Personnel (fonctionnel l^ 


► Salaires 




et operationnel)* — J 




Richesses 


"*j 




crtfes par 


-► I'Etat L* 


Impdt, 


Tenircprisc 


organismessociaux (CNSS)J 
-> Les preteurs 


cotisalions 
sociales 




(Banqucs ou autres) f 


Interets 


• 


-►Les apporteurs de 






capitaux(actionnaires) r*~ ' * 


Dividendes 




— ► L'entreprise ~"1 


Revenus non 
distribu^s 



* 1/ Agent economique conccrnc ici est : les 
MENAGES. 

Par ailleurs, chaque agent Economique re^oit sa part en 
fonction du degre de sa participation dans l'activite de 
production de l'entreprise. Ce modele de production repartition 
repose sur les caracteristiques suivantes : 

• L'entreprise est aux mains d'un seul individu 
(entrepreneur individuel ou patron), son proprietaire; il s'occupe 
tout seul de sa direction et assume, tout seul, tous les risques; 

• La fabrication repose sur un seul produit 
parfaitement semblable a ceux realises par les concurrents ; 

* L'objectif de l'entrepreneur consiste en la 
maximisation du profit a court terme ; 
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• L'environnement est stable et ses donnees sont 
connues avec precision ; 

• Le chef d'entreprise qui est en meme temps le 
patron dispose d'une information parfaite sur les prix, les couts, 
la situation des concurrents ; 

• Les concurrents, nombreux et de tailles 
identiques, ne peuvent peser sur le march6. 

Ainsi, avec ces conditions, on retrouve le modele de 
« concurrence pare et parfaite », faisant de I'entreprise une 
veritable fir me representative qui ne separe pas 
rentrepreneur de son entreprise. 

Toutefois, ces conditions de la concurrence pure et 
parfaite de la firme representative, paraissent contredite et 
depassee par la rdalite dans la mesure oil : 

• Les produits ne pourraient pas 6tre parfaitement 
homogenes. La quatite pourra faire la difference et partant faire 
d'eux des produits heterogenes; 

• L'entrepreneur dispose d'autres parametres que le 
prix pour agir a savoir la publicite, la promotion, la qualite, les 
vendeurs, etc . . . ; 

• La classique typologie des marches qui distingue 
d'un cote le marche de concurrence (ou concurrentiel) ct de 
Tautre le marche de monopole (ou monopolist :iquc) n'est pas 
la seule classification, puisqu'il existc un autre marche qui 
combine les deux realites : la concurrence et le monopole 
appele « concurrence monopolistique ». Ce dernier se 
caracterise par le fait qu'il comporte un peu de concurrence (les 
producteurs sont nombreux), et un peu de monopole (les 
produits sont differencies). 

La poursuite du profit maximum ne pourrait constituer 
le seul et unique objectif de rentrepreneur. L' entrepreneur 
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pourrait privilegier la survie ou la croissance de 1'entreprise que 
Tobjectif du seul profit maximum. 

Ainsi, avec Pintroduction de ces nouvelles 
dimensions et de ces multiples parametres, ou se trouve un 
pen loin de la firme (I'entreprise) representative et de la 
concurrence pure et parfaite qui explique la definition 
restrictive de I'entreprise centree sur : La production et la 
repartition. 

Autrement dit, la firme representative n'existe pas dans 
la realite ; elle n'est qu'un instrument pour expliquer le 
fonctionnement general des marches et leur evolution. Cette 
definition reductrice de Tentreprise aux seules production de 
biens, et services et a lcur repartition represente Tapproche (ou 
la conception traditionnelle de Tentreprise), qui s'oppose a 
d'autres plus renovees, que nous exposerons dans des chapitres 
ulterieurs. 

$2 - Tvpologie des entreprises 

Nous examinerons lcs differents critferes de 
classification des entreprises (A) et les groupes et les fumes 
multinationals (B). 

A-Les entires de classification des entreprises 

Nous citons le critdre sectoriel (ou la classification 
sectorielle) (1), le critere juridique (ou la classification juridique) 
(2), le critere dimensionnel (ou la classification dimensionnelle) 
(3). 

1- Classification sectorielle 

La classification sectorielle distingue trois type de 
secteur : le secteur primaire qui recouvre les activitis agricoles ; 
le secteur secondaire l'industrie et le secteur tertiaire les services 

1 -L'agriculture 

Sur le plan juridique, on distingue trois types 
d'exploitations agricoles a savoir : 
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-Le metayage dont les fruits sont partages entre 
1'exploitant agricole et le proprietaire ; 

-Le fermage ; 1'exploitant agricole paye un loyer, de la 
terre a son propri6taire 

-Le faire - valoir direct : 

i'^ 1 ' ■■■ — . » ■ 

A l'heure actuelle, 1 'introduction des progrfcs 
techniques en matiere d' irrigation et de culture a permis aux 
entreprises qui operent dans le secteur agricole d'accroitre la 
production et le rendement agricole. 

2 - L' Industrie 

Au sein de ce secteur, d'autres classifications 
pourraient etre oper6es a savoir la classification selon le stade de 
la production (2.1), la classification selon le mode de production 
(2 .2). 

2 A - Classification selon le stade de la production 

On distingue : 

-Les industries extractives ; 

-Les industries energetiques 

-Les industries de transformation : 

-Lourdes : siderurgie, etc .. 

-Legeres : mecanique, Slectronique, etc, 

-Batiment et travaux publics (BTP). 

2.2 - Classement selon le mode de production 

On distingue : 

-La production a la commande : le client achete avant la 
mise en fabrication ; 

-La production en serie pour un stock (construction 
automobile) ; 

-Production en continu. 
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3 - Les services 

Le secteur tertiaire se constitue ties activkcs les plus 
varices a savoir : le commerce, les banques, les assurances, le 
tourisme, le transport, la restauration. 

Par ailleurs, selon la nature de leurs activites, les 
entreprises sont Sgalernent classees par branche (I) ou par 
secteur (2). Une meme entreprise peut appartenir a plusieurs 
branches, par contre toujours classees dans un mSme secteur, 
celui qui correspond a son activite principale. Ainsi, l'ONCF 
(office national des chemins de fer) qui est une entreprise 
publique et a de nombreuses activit6s (le transport ferroviaire, 
1 'hotel lerie, la fabrication industrielle ..) est classee dans 
plusieurs branches, mais class6e dans un seul secteur qui 
correspond a son activite principale a savoir les transports. 

2- Classification juridique 

Au plan juridique, on distingue deux secteurs : le 
secteur prive (2. 1), le secteur public (2.2). 

2 J - Le secteur Drive 

Le secteur priv6 se compose des entreprises 
individuelles (2.1.1) et des societes (2.1.2). 

2.1.1 - Les entreprises individuetles 

L' entreprise individuelle appartient a une seule 
personne physique. Certes, dans Teconomie marocaine, les 
entreprises individuelles sont de plus en plus nombreuses, mais 
en raison de la faiblesse de leur taille, leur contribution dans la 
richesse du pays est encore faible. 

Dans Teconomie marocaine, r entreprise artisanale 
occupe une place centrale au sein des entreprises individuelles. 
L' artisan exerce un travail manuel, agit pour son propre compte 
et n'emploie pas un grand nombre d'ouvriers. 



; 
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Responsibility dans les entrcprises privies : 

Lc proprietaire est responsable personnellement et 
entterement envers les affaires de 1'entreprise ; la confusion est 
done complete entre Tentreprise et Tentrepreneur. Toutefois, 
cette confusion ne va pas sans poser quelques difficultes. 
Lorsque le proprietaire s'avere insolvable et n'arrive pas a payer 
ses creanciers, ces demiers pourront se faire payer en prelevant 
sur le patrimoinc personnel du chef d'entreprise (qui est le 
proprietaire). 

2 A. 2- Les societes ( i 

Nous distinguons deux types de societes : les societes 
de personnes et les societes de capitaux. 

2.7.2./ - Les societes de personnes 

Ces societes sont denommees « societes de personnes » 
car les associes sont peu nombreux, se connaissent 
personnellement et ont la plus grande confiance les uns h Tegard 
des autres. 

Les associds sont detenteurs des parts sociales qu'ils ne 
peuvent c6der a des tiers et sont entierement responsables de la 
totalite des dettes de Tentreprise sur leur patrimoine propre. 

2 A. 2.2 - Les societes de capitaux 

Leur appellation provient du fait que seuls les capitaux 
comptent et non les personnes. Les associes ne se connaissent 
pas necessairement ; leur rcsponsabilite est limitee au montant 
de leur apports ; les titres (les actions) sont negociables. 



- Pour plus de details sur les societes. voir notrc cours : introduction a 
l'economie ( 1 annee), chapitre III. 

(1) Branche : ensemble d'entreprises ou de partie d'entreprises, qui 
produisent une rneme categorie de biens. 

(2)Secteur : Ensemble des entrepnses ayant la memc activite principale. 
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Nous citons entre autres la S.A, et la SARL qui est a la 
fois une societe de personne et une societe de capitaux. 
2,2 — Le secteur public 

2*2.1 - Composition et poids du secteur public 
marocain 

Le secteur public marocain se compose des entreprises 
publiques, des regies et des ORMVA (offices regionaux de mise 
en valeur). 

• Les entreprises publiques marocaines 

Le secteur des entreprises publiques marocaines compte 
quelques 800 entites ('). Pour 1'annee 1995, les entreprises ont 
contribue pour 18 milliards de dh de VA, soit 14% du PIB ; 18 
Milliards d'investissement realises, soit 6,5% du PIB ; 5 
Milliards de transferts de PEtat vers les entreprises publiques 
soit 1,8% du PIB; 210 000 agent et 14 Milliards de masse 
salariale. 

Par ailleurs, le secteur connatt une forte concentration 
en ce sens qu'un petit nombre d'entreprises publiques constitue 
Pessentiel du poids financier et economique du secteur. 27% des 
entreprises publiques representent 80% de la VA, 80% de 
Pinvestissement total du secteur. Les entreprises publiques les 
plus importantes sont : 

- OCP : office cherifien des phosphates. La plus 
importante entreprise publique marocaine cr£ee a Porigine pour 
exploiter et exporter les roches de phosphates ; 

- ONE : Office national de Pelectricit£. Le principal 
producteur et distributeur d'energie electrique au Maroc ; 

-ONEP: Office national de Peau potable. Principal 
producteur marocain d'eau potable ; 



'- Mohammed BenTahar, these de doctorat en sciences dc gestion, «Le 
nouveau controle de gestion ct son impact sur la performance des entreprises 
marocaines ». F.S.J.E.S, FES, P.P. 254-255. 
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- ONCF ('): Office national des chemins de fer. 
L'ONCF detient le monopole d'exploitation ferroviaire. 

- ONPT : Office national des postes et 
telecommunication. Monopole marocain des postes et 
telecommunication ; 

- RAM ; Royal Air Maroc. Monopole aerien marocain. 

-ODEP : Office d'exploitation des ports marocains ; 

- ONDA : Office national des afroports. Monopole 
aeroportuaire marocain ; 

- ONT : ( 2 ) : Office national des transports. L/ONT 
detient le monopole des transports routiers ; 

-BRPM : Bureau de recherche et de participation 
miniere. Son portefeuille se compose d'une trentaine 
d'entreprises minieres. 

• Les regies ; 

II existe 16 regies au Maroc. Elles sont sous la tutelle 
administrative du Ministere de I'inteiieur. Les regies sont en 
general chargees de produire et d'approvisionner la population 
en eau et electricite. Certaines d'entre elles sont responsables de 
la distribution d'electricite. II y a aussi des regies qui operent 
dans le secteurdu transport. 

Entre autres regies nous citons : 

- La R.A.D.E.E.F : Regie autonome de distribution 
d'eau et d'electricite a Fes. 

- La R.A.T.F : (Regie autonome de transport a Fes) : 
elle est chargee du transport urbain et interurbain. Sa creation 



- Projet de loi concernant le creation de la « societe marocaine des chemins 
de fer» qui remplacera l'ONCF, conseil du gouvernement du jeudi. 
18/12/2003. 

2 - Projet de loi concernant la creation de la « societe nationale de transport et 
des moyens logistiques » qui remplacera l'ONT conseil du gouvernement du 
18-12-2003. 
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avait pour objectifs de satisfaire les besoins de plus en plus 
accrus en matiere de transport resultant d'une grande extension 
urbajne. La RATF est placee sous la tutelle du ministere de 
Tinterieur qui approuve ses actes essentiels (budget, comptes, 
fixation des tarifs) et definit les orientations generates du secteur 

• Les ORMVA : (offices regionaux de mise en 
valeur). Le secteur public marocain compte neuf ORMVA. Les 
ORMVA sont responsables entre autres, de la distribution et la 
vente d'eau d'irrigation aux exploitations agricoles. lis ne sont 
pas autonomes et constituent des branches administratives du 
ministere de ragriculture. 

Les entreprises du secteur public groupe en plus des 
entreprises publiques, des entreprises semi -publiques. 

• Les entreprises semi - publiques 

Ce sont des entreprises controlees par TEtat mais ou 
des personnes privees participent au financement ou a la gestion. 

Elles different des entreprises publiques par le fait que 
si pour ces dernieres, 1'Etat detient rintegralite du capital, et le 
pouvoir absolu de decision et de gestion, leurs capitaux sont 
mixtes, et le pouvoir de decision est partage. 

2.2.2- Caracteristigues de I'entreprise 
publiQue marocaine 

Les caracteristiques de I'entreprise publique marocaine 
se reduisent a trois composantes : 

(1) L'entreprise publique marocaine se caracterise par 
son objet de type industriel et commercial, c'est a dire se livrant 
a une activite de production ou d'echange de biens ou de 
services moyennant un prix qui couvre approximativement le 
prix de revient. Ainsi, les activity administratives . notamment 
Tenseignement, la justice, la police etc ( qui relevent des 
attributions de TEtat, ou des collectivites locales ne sont pas des 
entreprises publiques. 
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(2) Le capital de l'entreprise (capital social) est 
totalement ou partiellexnent public. C*est a dire que l'entreprise 
est propriete en partie ou en totalite de TEtat ou d'une 
collccti \ Uc publique. 

Ainsi, toutes les formes de concession, de gerance par 
lesquelles l'Etat ou une collectivite locale confie a une societe 
privee de gerer le service public (la gestion des ordures, a FES et 
a CASA) sont confiees a des societes privees. 

(3) Les entreprises publiques operent dans differents 
secteurs de r economic Nous citons entre autres : 

-Institutions financttrcs (le secteur financier : Banque 
Al Maghrib, BNDE (banque nationale de developpement 
economique), CNCA (caisse nationale du credit agricole), CDG 
(caisse de depot et de gestion), CIH (credit immobilier et 
Hotelier), etc . . . 

-Le secteur fenergetiuue : ONE, SAMIR, SCP (societe 
cherifienne de petrole) ; etc ; 

-Le secteur du transport : COMANAV (compagnie 
marocaine de navigation), ONT, RAM, CTM - LN, ONCF, 



-Le secteur agricole : SOGETA 

-Immobilier : ERRAC , ... 

-Mines : OCP, BRPM ,.... 

-Etc ... 

2.2.3-Evolution du secteur public mar oca in 

Deux phases ont marque le secteur public marocain : 

• 1956 | 1963 : la presence et le developpement 
des entreprises publiques dans presque Tensemble de 
Teconomie s'explique par la necessite de conferer au Maroc, les 
moyens lui permettant d'achever son independance d'autant plus 
que : 
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-Les institutions financteres (les banques) 
n'assumaient pas leurs responsabilites dans le developpement de 
l'economie marocaine. L'Etat du Maroc au cours de cette 
periodc n'avait aucun pouvoir, aucune autorite sur le plan 
financier ; 

- L'agriculture etait sous la responsabilite du 
colonialisme, puisque presque d'un 1 millions d'hectares fertiles 
appartenaient aux colons. L'agriculture ctait particulierement 
orients vers la satisfaction des besoins de la colonisation, c'est 
a dire vers Texterieur; 

-Au cour des deux premieres annees de Tindependance, 
le Maroc avail connu une fuite considerable des capitaux qui a 
entraine le pays dans une situation economique tres grave voir 
une paralysie totale. 

Ainsi, fttrent crees entre autres : 

-La bana ue du Maroc . la BNDE destinee a financer 
Tinvestissement et la croissance du Maroc ; 

-CDC ; 

-La caisse d'fepargne ayant pour but d'epargner le 
maximum de ressources pour financer les projets ; 

-Daas le domaine social creation de CNSS : 
BRPM ( 1957/1 958) permettant de soutenir 
Tindustrie ; 

-Sur le plan agricole, creation du CA (credit agricole) 
et de TONI (office national pour T irrigation) ; 

-SAMIR (1958/1960), pour le raffinage du p&role de 
Mohammadia. 

-ONCF : 

• 1964-1978 : 

Cette periode a ete caracterisee par une forte 
filialisation (creation de filiates) et des prises de participations 
de l'Etat dans la totalite de Teconomie marocaine ayant permis 
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la constitution d'un vaste secteur public marocain. Cette 
extension du secteur public a joue un role determinant dans 
V encouragement de Finvestissement priv6 et partant du secteur 
prive. Le secteur public a mis done davantage de ressources dans 
les circuits productifs afin de constituer les conditions favorables 
au developpement du secteur prive 

• 1989 : Loi 39 sur It privatisation : 

Cette loi a permis la privatisation de 112 entites 
appartenant a l'Etat sur une periode de 6 ans qui se termine le 31 
d6cembre 1995. Entre autres entreprises privatisees au cours de 
cette p6riode nous citons : CTM - LN - SOFAC/credit (societe 
de financement automobile), CIOR (la plus grande entreprise de 
ciment au Maroc), SODERS (producteur de levures), MODU 
LEC (fabricant d'appareils electriques), 1 1 hotels. 

Par ailleurs, a partir de cette date de nombreuses entites 
publiques (entreprises publiques) ont et6 privatisees. 

Tout dernierement, la regie de TABAC a ete privatisee. 

3 -Classification dimension nelle 

Nous analysons d'abord la notion de dimension (3.1), 
puis nous decrivons les differents types d'entreprises (3.2). 

3.1 - La notion de dimension 

La notion de dimension se composent de deux types 
d'indicateurs permettant de distinguer entre les petites, 
moyennes et grandes entreprises : les indicateurs quantitatifs 
(2. 1 . 1 ) et les indicateurs qualitatifs, (2. 1 .2). 

3m LI - Les indicateurs quantitatifs 
Nous citons : 

• Le chiffre d' affaire (CA) : Certes, le CA est 
l'indicateur le plus utilise dans la mesure oil la valeur des ventes 
de Tentreprise, lui permet de se comparer avec ses concurrents, 
et mesurer la part de marche de I 1 entreprise. mais il (le critere du 
CA) rend difficile la comparaison entre les entreprises. Par 
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exemple, bien que les entrcprises industrielles (fabrication) et les 
entreprises commerciales (achat pour revendre) aient des 
chiffres d'affaires egaux, les premieres surpassent (depassent) 
les secondes. Egalement le entire du CA rend difficile la 
comparaison entre deux entreprises appartenant a un meme 
secteur, Tune produisant integralement et 1'autre, recourant a la 
sous - traitance. Au regard de leurs seuls CA, les deux 
enlreprises seraient difficilement comparables. 

• L'effectif : le nombre de salaries employes par 
Pentreprise est souvent utilise. 

• La valeur aioutee (VA* : 

La VA presente I'avantage de pallier aux inconvenients 
survenus dans 1'utilisation du critere (indicateur) du CA, en ce 
sens qu'il permet de mesurer la contribution effective de 
Pentreprise a la production de biens et services et de ce fait, il 
(le critere de la VA) facilite la comparaison entre les entreprises. 
La VA permet de mesurer la richesse creee. 

• Les capiUui propres : certes les capitaux ou les 
fonds propres ont Pavantage de mesurer en partie le poids 
financier de Pentreprise, et partant les fonds apportes par les 
proprietaires, mais tout depend de la structure du financement. 

• Le resultat de Pent rep rise : 

Cet indicateur permet de mesurer la performance de 
rentreprise. Mais le resultat est tributaire des regies fiscales qui 
pourront les grever (IS par exemple). En fait, le resultat (ou 
benefice) est plus un indicateur de rentabilite que de dimension 

3.1.2 - Les indicateurs Qualitatifs 

Certes, le recours a plusieurs indicateurs quantitatifs 
s'averent pertinent pour expliquer les ressemblances et les 
differences entre les firmes, mais ils poun-aient ne pas renseigner 
sur la veritable dimension, le veritable poids de rentreprise. Le 
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recours a d£s criteres qualitatifs s'avere incontournable et 
partant permet un jugement credible et non contestable. 

Entre autres indicateurs qualitatifs, nous citons : 

-les caracteristiques fonctionnelles d'une entreprise : 
r existence par exemple d'un systeme de controle (controle de 
gestion, controle externe, controle interne, audit interne, audit 
externe) montre bien qu'il s'agit bien d'une grande entreprise, 
car seul ces dernieres pourront se permettre ce genre de controle. 

■Le pouvoir de decision : lorsque le pouvoir de decision 
n'est pas trop centralise et que le personnel, qu'il s'agisse des 
fonctionnels ou des operationnels, beneficie d'une large 
autonomic dans leurs actions, montre la aussi que V entreprise est 
grande. 

Conclusion : 

L'ernploi de fa^on conjointe des indicateurs quantitatifs 
et des indicateurs qualitatifs est imperatif pour pouvoir 
renseigner sur la faille (ou 

la dimension) des entreprises. Toutefois, les indicateurs 
qualitatifs s'averent plus revclateurs et significatifs que les 
premiers, bien quails soient complexes a identifier et a mesurer. 

3.2 - Les types d 'entreprise 

Ces criteres a la fois quantitatifs et qualitatifs 
conduisent a distinguer les petites entreprises, les pctitcs et 
moyennes entreprises (PME) et les grandes entreprises. 

Dans la realite marocaine, le critere plus souvent utilise 
est celui de I'efTectif. On utilise aussi le chiffre d'affaire. 

Pour ce faire, est consideree comme : 

• Petite entreprise, toute entreprise dont Teffectif 
se situe entre zero et 9 salaries; 

• Petite et moyenne entreprise, toute entreprise dont 
Teffectif est compris entre 10 a 99 salariees ; 
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• Grande entreprise, dont l'effectif est de 100 
salaries et plus. 

Pour ce qui est du CA, le code des investissements 
marocain de 1983 (article3) considere comme PME toute 
entreprise dont le CA ne depasse pas 7,5 millions de dh. 

B - Lcs croupes et les firmes multinationales 

1 - Les grouoes 

LI - Metkode de constitution des groupes 

t/absorption, la fusion et rapport partiel d'activites 
constituent les trois formes de constitution de groupes. 

• L'absorption : une entreprise absorbe une autre 
entreprise qui disparalt. 

• La fusion : deux entreprises se regroupent pour en 
former une nouveile. 

• L'apport partiel d'activite : une entreprise apporte 
a une autre, une partie seulement de son activity (une branche > 
uneusine). 

L 2 - Les types de grouoes 

Le groupe se constitue d'un ensemble d'entreprises 
autonomes reliees entre elles par des participations financieres . 
Le groupe est compose de la societe mere et des filiates. La 
societe mere est celle qui detient la plus grande participation (les 
participations dominantes) dans le groupe, mais elle pourrait ne 
pas etre la plus grande. 

En tout cas* un groupe pourrait se former de plusieurs 
dizaines, voir des centaines de societes reliees entre elles par 
des droits de propriete les plus varies. 

Les groupes peuvent etre financiers ou industriels. Le 
groupe pourrait aussi avoir a la fois des activit6s financieres et 
industrielles, mais il est surtout identifie au egard a son activite 
principale (financiere ou industrielle) 
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Comme groupe industriel mais aussi financier 
marocain, nous citons le groupe ON A ( ) (Omnium Nord - 

Africain). 

Entre autres entreprises formant le groupe ONA sont 

les suivantes : 

Lesieur, Cosumar, Centrale Laitiere, Marjane, Macro 
qui operent dans l'activite agro - distribution ; OPTORG 
operant au niveau international (pole international) ; BCM,CAA 
(pole financier) ; mais aussi des entreprises minieres et des 
entreprises de haute technologic 

Les premieres entreprises ont participe pour 48% de 
CA ; les deuxiemes pour 29% ; le pole financier pour 15% ; les 
mines pour 5% ; et la technologie pour 3%. 

Le groupe ONA (pour 1993) a realise un CA de 20966, 
des fonds propres de 13422, des investissements de 1906, un 
resultat net de 760, une VA de 5399 et un effectif de 24243 (les 
valeurs sont en millions de DH). 

Un autre exemple de groupe est foumi par la SNI 
(socicte nationale d'investissement privatisee en 1994). Elle est 
composee par une multitude d'entreprises qui operent dans 
different secteurs ( 2 ). 



'- ONA, la vie economique n° 350 du 05/12/1994. 

2 - II y a 9 secteurs codes de 01 a 09 et 47 branches codes de 01 a 47. 

les 9 secteurs d'activites marocains codes sont : 

01 . Agriculture - Foret el peche. 

02. Mines el Energie. 

03. Industrie de transformation. 

04. Batiment et travaux publics (BTP). 

05. Commerce. 

06. Transport et communication. 

07. Banqucs et assurances. 

08. Hebergement et restauration. 

09. Autres services, 
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Notons qu'au Maroc, il existe des groupcs prives et des 
groupes publics- 

2 - Les firmes multinationales 

Nous pencherons sur la definition de la firme 
multinationale (2.1), les raisons de la multinationalisation (2.2) 
et les modality de sa constitution (2.3). 

2.1 - Definition : 

Deux courants s'opposent quant a la definition d'une 
firrne multinationale pour le premier courant . n'est consideree 
multinationale, que Tentreprise qui est veritablement mondiale 
c'est a dire dont le capital, les hommes, les centres de decision 
sont repartis a travers Tetranger. 

Pour le deuxfcme courant . il suffit que Tentreprise 
possede ou controle plusieurs filiales de production dans 
plusieurs pays pour qu'elle se qualifie de multinationale. 
Autrement dit, cette deuxieme definition, paraissant la plus 
satisfaisante, offre a une « entreprise nationale » le statut de 
firme multinationale des lors qu'elle a des perspectives 
mondiales. 

2.2 - Les raisons de la multinationalisaiion 

Nous retenons entre autres trois motifs de la 
mul ^nationalisation : 

• Les Etats poussent a la multinational isation pour 
pouvoir etre presents partout ; 

• La repartition a travers le monde des matieres 
premieres et des fournisseurs pousse les entreprises a s'installer 
la oil la matiere est suffisamment disponible afin de se permettre 
des ressources stables ; 

• Une firme s'installe la oil les coflts de production 
paraissent les plus bas. C'est le cas notamment des pays en 
developpement ou le cout de la main - d'ceuvre est tres bas. 
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Exemoles dc firmcs multinationales 

Entre aulres exemples, nous citons les firmes, 
multinationales suivantes. (General Motors, EXXON, IBM, 
Hitachi, British Petroleum). 

2.3 - Les modalitis de constitution d'une 
firme muhinationale 

En general, plusieurs etapes sont a franchir pour qu'une 
entreprise devient effectivernent multinationale a savoir: 

• L'entreprise se limite a Importation de ses 
produits con?us et fabriques dans la nation d'origine. 
L'entreprise n'est pas presente a l'etranger; 

• Creation (ou rachat) d'une entreprise (filiale 
commerciale) dans un pays etranger pour permettre la vente de 
ses produits (ou articles) dans les meilleurs conditions ; 

• Creation d'une filiale de production afin 
d'accider encore mieux an marche. La production est done 
decentralis6e; 

La phase de la multinationalisation se caracterise par 
rinstallation des filiates de production dans les pays offrant le 
meilleur cout, pour les produits. Ces derniers sont ensuite 
reexportes. 

Section 2 t Tissu Industrie! et commercial 
marocain : Rjgjtj et perspectives 

$1- Realite 

Le tissu industriel et commercial marocain se constitue 
du secteur formel (A) et du secteur informel (B). 

A - Le secteur formel 

Depuis 1979 et surtout depuis le PAS (programme 
d'ajustement structurel) le tissu industriel s'est forme 
progressivement avec une nette acceleration de la creation 
d'entreprises dans la demiere decennie. Ainsi, selon l'enquete 
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annuelle du MCIA (ministere du commerce d'Industrie et de 
1'Artisanat) de 1994 ( ! ) dans le secteur industriel - c'est le 
secteur sur lequel il y a le plus de donnees quantitatives et 
qualitatives - le nombre d'unites industrielles est passe de 2530 
en 1978 a 5730 en 1990 et a 6223 en 1994. 374 sont de grandes 
entreprises et realisent 52% de la production industrielle, 60% 
des exportations et emploient 44% de la main - d'ceuvre : leur 
capital est detenu a raison de 29% par l'Etat, 55% appartenant 
au prive marocain et les 16% restart reviennent aux personnes 
physiques et morales de nationality dtrangere. 

En effet, depuis le PAS, une importance capitale a ete 
accordee au secteur prive marocain et partant a rentreprise 
privee. Le PAS a fait de cette derniere (I'entreprise priv^e) le fer 
de lance de la croissance economique. C'est autour de 
rentreprise qu'elle soit publique ou privee que toute la strateRie 
economique de TEtat est etablie face a un desengagement 
progress! f de ce dernier du domaine de la production, de la 
distribution des biens et de certains services. 

Malgr6 I'inter&t accord e au secteur prive, sa 
contribution dans la croissance economique demeure encore tres 
faible. Ainsi, d'apres le rapport de la BM (banque Mondiale) du 
17 aoiit 1998 ( 2 ) la part du secteur priv6 exprimde en 
pourcentage du PIB n'a pas depass6 60% au cours de la derniere 
decennie, alors que T6pargne privee n'a pas evolue. 

Le mSrne constat que celui de la BM sus - mentionn6 a 
ete soulignc par les participants du scminaire organise par 



■ Lc MCIA realise depuis 1976 des enquetes annuelles periodiques sur le 
plan industnel. 

- Rapporl de la BM, « Mise a jour de revaluation du secteur prive, moteur 
de la croissance economique marocaine », 17 Aout 1998. 
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laCGEM, ie CERAB et la BM (') les 26 et 27 Janvier 1999 ( 2 ) 
portant sur Tanalyse de la realite de Tentreprise marocaine 

D'apres les deux constats, de nombreux facteurs 
constituent de veritables obstacles au developpernent du secteur 
prive. Nous citons entre autres : 

-Les niveaux modestes de Tepargne privee et de 
rinvestissement conjugu^s aux effets de la secheresse, et la 
faible performance du secteur public (les entreprises publiques) 
cnt constitue de veritables obstacles a la performance des 
entreprises marocaines qu'elles soient publiques ou privees et 
partant au developpernent de Peconomie nationale ; 

-La liberalisation du commerce n'a pas 6te rapide et n'a 
pas suivi le rythme de Touverture de Peconomie marocaine a la 
mondialisation ainsi que la concurrence qui a ete entravee par 
des interventions accrues de l'Etat. II en va aussi du programme 
de privatisation qui n'a pas etc complement acheve ; il a ete 
relativement modeste; 

-La predominance du secteur public dans les activites 
de production a eu des effets nefastes d'autant plus que 
rinvestissement public est reconnu etre moins productif que 
rinvestissement priv6; 

-Le faible niveau de Pepargne domestique et partant la 
penurie des ressources financteres a handicape s&ieuscment la 
croissance de rinvestissement; 

-Le niveau eleve de la dette exterieure du pays (50% du 
PIB); 



- CGEM : Confederation generale des entreprises marocaines. 
CERAB : Centre de recherche d'Aziz Belial 

BM : Banque Mondiale. 

- CGEM, CERAB et BM, seminaire « les touts et les obstacles au 
developpernent du secteur prive », 26, 27 Janvier 1999. 
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-L'insuffisance en main - (Tceuvre qualifiee, avec 
l'eternel probleme de Tinadequation de la formation et des 
besoins de l'entreprise (le marche); 

-Le rapport de la BM souligne que le ralentissement des 
exportations marocaines montre que la politique des bas salaires 
ne suffit pas a elle seule a maintenir la competitivite des 
entreprises, il en va aussi du taux eleve d'analphabetisme; 

-Difficultes d'acces au credit particulierement pour les 
petites structures dont les PMI et PME. Ces entreprises restent 
exclues du circuit financier normal. La BM note que cette 
situation n'a pas change depuis 1994; 

-Les entreprises marocaines souffrent du systeme 
bancaire puisque les banques demandent des garanties qui 
depassent meme le montant du credit ( ); 

-L'insuffisance des terrains industriels, et leurs prix tres 
eleves ainsi que la faible qualite des infrastructures de service- 
Nous citons d'autres contraintes qui entravent la 
performante de r economic marocaine et portant le 
developpement du secteur prive, a savoir : 

- Contraintes de la s£cheresse : 

selon le centre marocain de la conjoncture (CMC), les 
effets de la secheresse feraient plus de degats sur la croissance 
economique, 1'epargne nationale, Tinvestissement et sur la 
demande interieure. 

Cette contrainte resulte du fait que le Maroc n'&ait pas 
prepare pour faire face a ce fleau structurel. En principe, on ne 
devrait pas s'appuyer uniquement sur r agriculture, mais mettre 
en place de nouvelles possibilites autres que cette dernifere et 
partant de mettre en oeuvre une «6conomie pluridle» capable de 
renforcer Tagriculture, Tindustrie et les services; 



'- Bulletin d'intbnnation du CERAB n° 3. Janvier 1999-Agdal- Rabat. 
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- Contraintes liees A la structure de budget 

Comme le montre le tableau suivant, le poids du budget 
de fonctionnement et particuliferement celui du personnel et de la 
contrainte de la dette pesent lourdement sur la structure du 
budget. Qu'il pleuve ou non, que le taux de croissance soit eleve 
ou faible, la structure du budget est toujours la meme ('). 





1998- 1999 (MDH) 


1999-2000 


MDH) 


EnVA 


En% 


EnVA 


En % 


Dtpenses de 
fonctionnement 


61315 


54,25 


63438 


51,90 


Depenses 
d'investisse rnent 


17549 


15,25 


18328 


15,00 


Depenses de la 
dette publique 


34168 


20,23 


40469 


33,10 


Total 


113032 


100% 


122235 


100% 



Source : At Maliva. Bulletin d 'information du 
Ministfere de Peconomie et des finances n° 20 Dteembre 1999 
- Imprimerie de r administration des douanes et des impflts 
indirccts. 

Certes, des efforts considerables ont ete deployes pour 
pouvoir reduire le pourcentage de la dette exterieure par rapport 
au PIB puisqu'il est passe de 68% a 51% entre 1995 a 1999 soit 
une diminution de 16,8 = 17 points; et les autorites 
gouvernementales tendent a la reduire davantage pour le 
ramener a 40% et encore mo ins; 

- Contraintes liees aux procedures administratives : 
D'apres une enquete menee pour la premiere fois sur 
l'ensembie du territoire marocain ( 2 ), les Iourdeurs 



- Fathallah Oualalou (ministere des finances), entretien realise par Farida 
Moha voir liberation du 14 Juillet 1998, n° 2286, pp. 1 a 3. 

- Enquete effectuee par le bureau lelestrategique pour le compte de 
reconomiste les 28 et 29 mai 1998 sur un echaniillon de 301 entreprises. 
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administratives et leur abondance, la multiplicity des 
autorisations et la lenteur de leur delivrance, les pieces a foumir 
excessives et repetitives, constituent autant d'entraves 
administratives rencontrees par les investi^seurs qu'ils soient 
nationaux ou etrangers et partant nuisent a la promotion et au 
developpement du secteur prive marocain; 

- Contraintes liees a la corruption 

Le tissu economiquc marocain souflre de la corruption, 
Tenquete du bureau d'etudes telestrategique le chiffre. D'apres 
l'enquete, le secteur du textile et le secteur de ragroalimentaire 
s'averent les plus exposes a la corruption alors que le secteur du 
tourisme et le secteur de TIMME le sont moins; 

- Contraintes liees au financier 

Au Maroc, les procedures d'acces aux terrains et 
amenagement du site sont tres longues, comparativement avec 
certains pays comme la Jordanie, la Malaysia, le Chili, TAfrique 
du Sud et la Tanzanie. La procedure de cession d'un terrain 
prend parfois 7 ans ('). 

A ces difficultes s'ajoutent les retards dans le 
developpement des infrastructures et les procedures de 
reglement des conflits. 

- Contraintes liees A P&roitesse du march* 

Selon Keynes, seule une politique de revenu active 
permettra Taccroissement de la demande et partant incitera 
Tentreprise a accroitre le volume de Tinvestissement et de 
Temploi. 

- Contraintes ltees k F absence de la culture 
du risque industriel 

1/ entrepreneur marocain a surtout un penchant vers les 
secteurs proteges a taux de risques faibles, et a taux de 



- CMC, voir la vcrite (hcbdomadaire marocain d' information) du 1 a 7 dec. 
2001,n°47,p.23. 
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rentabilite eleve commc rimmobilier. La part des secteurs des 
batiments dans le total de Tinvestissement prive national est 
passe de 22% en 1990 A 30% en 1997 (*) ; 

- Contraintes Ifces au coflt des facteurs de production 
et le prob^me de la compftitivite 

Les coQts trts elev& de terrains, de l'6nergie, de Teau 
et du facteur travail par rapport aux pays concurrents posent 
probleme dans un contexte de mondial isation - globalisation. 

Le code de travail et partant des contrats de travail 
illimites et moins flexibles pose aussi probleme dans la mesure 
oil il (code du travail) ne permettrait pas aux entreprises de 
recruter et de licencier en fonction des contraintes du marche. 

Toutefois, ces differentes entraves seraient depassees 
avec la mise en place d'un code de travail (public au Bulletin 
officiel n° 5167 du mois de decembre 2003) qui aurait 
Pavantage d'instaurer de nouvelles regies du jeu, ayant pour 
objectifs de r^glementer et assainir les relations de travail (entre 
travail et capital) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ); 

- La problematique fiscale : 

La pression fiscale et la multiplicitc des taxes locales 
pesent lourdement sur le fonctionnement et la performante des 
entreprises. 



- Mohammed Haddad, « Pourquoi les entrepreneurs marocains investissent 
peu dans rentreprise ? les facteurs de blocagc sont - ils d'ordre structure! ou 
conjoncturel ? 1 opinion du 13 octobre 1998, n° 12174. 
2 - L'Economiste du 1 1 decembre 2003 n° 1660 « le code du travail publie au 
B.O»,p.letp. 15. 

y - L'Economiste du 15 decembre 2003 «code du travail: le comitc 
d'entreprise », voir dossier emploi. 

4 - L/economiste du 23 octobre 2003, « code du travail, le detail des decrets 
d'application » p. 1 et p 4 a 6. 
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-La problematique de la concurrence delovale 

Selon TenquSte telestrategique, 71% dcs entreprises 
interrogees se plaignent du fait que la concurrence n'est pas 
reglementee. Meme la loi sur la concurrence du 6 Juillet 2001 (') 
qui oblige les entreprises a respecter les regies de la concurrence 
n'a pas complement mis fin aux tentatives de monopoles r de 
fraudes et de contrefacon ( 2 Y 

Conclusion : 

Certes le Maroc a realise dMmportants efTorts en 
matieres d'amelioration de renvironnement des affaires, mais ils 
restent « en dec^a des attentes » a la fois des operateurs 
marocains et etrangers. 

Le dernier rapport de la banque mondiale( 3 )( 4 ) sur 
revaluation du climat de 1' invest issement au Maroc (investment 
climate assesment- ICA) realise en 2004 aupres d'un echantillon 
de 857 entreprises, a analyse dans les details les principaux 
obstacles a rinvestissement et a la croissance tels quMls sont 
percus par les entreprises sondees . a savoir : Tacces au 



- I/Economiste n° 1051 du 3 Juillet 2001, <<la loi sur la concurrence », 
dossier special, pp. I a VI 1!. 

- La contrefacon : imitation de marques (ou d'articles) exemple : marque la 
coste, NIKE, montres c artier, chanel, polex, etc ... dans la contrefacon. le 
faux ressemble au vrai . 

- voir aussi l'opinion du jeudi 9 fevrier 2006, op. cit. 

- la vie cconomique du 10 fevrier 2006, n° 4350 « le rapport de la Banque 
Mondiale sur le climat de ]'investissement » (ce rapport fait suite a l'enquete 
FACS (firm assessement and competiveness survey) conduite en 2000 ; 
Environ 2/3 de Techantillon ICA 2004 est constitue d'entreprises figurant 
deja dans le FACS. Pages 8 a! 1 (salah Agveniou). 

*- reconomiste du 16 Fevrier 2006, n° 2215 « climat de rinvestissement » 
par CeLINE PerroTcy* p 10 (ce rapport sur 1c climat des affaires est le 
rcsultat d'un travail conjoint entre la banque Mondiale ct le Ministcre de 
lindustrie, du commerce et de la mise a niveau de 1'economie, en 
collaboration avec le bureau de RABAT, de la Societe Internationale (S F I). 
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financement et de son cout, les taux d 1 imposition, Faeces au 
fancier, la concurrence du secteur informel et de la contrefacon, 
le systeme judiciaire, Feducation/ formation, la legislation du 
travail, etc... la Banque Mondiale reconnait que les differentcs 
obstacles ont fait Fobiet d' efforts de reformes importantes , mais 
ces demieres n'ont pas pu permettre a Feconomie rnarocainc de 
doubler son taux de croissance pour atteindre un rvthme de 
Fordre de 7 a 8% par an (un taux annuel moyen de 3,5% entre 
1990 et 2000 et 4% entre 2001 et 2004 restant inferieur a ceux 
de nombreux pays de la region). Selon le rapport, les deux 
premieres contraintes que les entreprises per9oivent comme 
etant les plus severes relevent du financement : Faeces au 
financement et son cout Le rapport considere que les 
dysfonctionnements du marche du credit sont dus 
particulierement aux phenomenes suivants : 

-Le manque de transparence des comptes des 
entreprises et la mauvaise qualite des demandes 
d'investissement et de credit qui sont presentes aux banques ; 

-Les insuffisances du cadre juridique et du systeme 
judiciaire qui ne garantissent pas suffisamment des droits des 
creanciers ; 

-Les abus dans les pratiques de paiement entre les 
entreprises, en particulier les defauts de paiement et les 
echeances excessivement longues des credits aux clients ; 

-Les exigences excessives des banques en matiere de 
garanties, en particulier les garanties personnelles des 
dirigeants ; 

-La faiblesse des sources alternatives de financement, 
en particulier en capital et en credit-bail. 
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B - Lc secte ur inform*! marocain : 
Definition et r*nlit*s 
+) 1 - Definition : 

Au Maroc, la distinction entre le secteur formel et le 
secteur informel se base sur renregistrement a la patente . Le 
secteur informe conceme les entreprises qui echappent a la 
reglementation sur les entreprises. II se distingue par un certain 
nombre de caracteristiques : 

-Ce sont de petites, activites prosafquement appelees 
« sectrur informel ». qui sont exercees k domicile ou de fa9on 
ambulatoire et qui sont souvent non enregistrees et inconnues 
des services fiscaux ; leurs resultats ne sont pas pris en comptc 
dans le calcul du PIB ; 

-Le capital necessatre au depart est peu important ; 

-L'entrepreneur informel n'a pas accfcs au credit 
bancaire et son capital de depart comprend son epargne et celle 
de son entourage, et I ou un micro - credit . Ce montant est 
relativement faible et limite les domaines d'intervention 
possibles, 

-II s'agit souvent d' exploitations familiales ; 

-Les operations de production sont tres reduites et le 
volume de production demeure par consequent faible ; 

-Les considerations d'ordre administratif, 
rindisponibilite d'un local, le faible niveau de scolarisation, la 
volonte de tester la faisabilite constituent autant de criteres de 
motivations de depart des entrepreneurs pour Pinformel. 

-Comparativement a 1'informel, le choix du formel pour 
les categories des petits et micro- entreprises formalisms reside 
dans : 

• le desir de travailler dans la legalite afin de 
garantir la rentabilite du projet et d'entretenir un contact facile 
avec les clients; 
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• Le fait que ces entites (les micro et petits 
entrepreneurs) sont issus de milieux plus aises , ayant une 
formation plus pousscc et disposant d'une experience 
professionnelle. 

2 - Reality 

Dans un pays sous - developp£ comme le notre, les 
activites iaformelles emploient plus de la moitie de la 
population active et contribuent pour une part negligeable a la 
formation du PIB. 

Ainsi, d'apres 1'enquete menee en 1998 par la direction 
de la statistique sur les entreprises non structures situees en 
milieu urbain, 54-2 000 entreprises realisent une production de 
30.937 millions de dirhams et degagent une valeur ajoutee de 
20.632 millions de dirhams soit 1 1,5% du PIB. 

Associe, en milieu urbain notamment, a l'exode rural et 
a la pauvrete, le secteur informel marque de son empreinte la vie 
quotidienne des villes et faconne le tissu urbain, ce qui se traduit 
par Textension de Fhabitat insalubre et la ruralisation des 
centres urbains. Par ailleurs, sMl est facile de reconnaitre 
Texistence de cette realite multiforme avec la proliferation de 
petits metiers, les differentes taches commerciales, la 
multiplicity des petits services domestiques, il est beaucoup plus 
complexe d'en estimer Timportance d'autant plus que les 
informations sur les activites informelles sont souvent partielles 
et irregulieres. Mieux encore, la contrefa^on, composante 
essentielle de r informel, continue de sevir malgre les mesures 
draconiens prises par la justice marocaine (une legislation severe 
a T6gard des contrefacteurs) Des articles contrefaits se vendent 
au vu et au de tous : des montres cartiers, Chanel, Rolex a 700dh 
au premier prix, nous citons aussi Nike et Lacoste (25 000 
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articles Lacoste imites ont ete vendus en 2002) ( ! ). « Ce sont.de 
vrais faux vrais», argumente un vendeur, puisque le faux 
ressemble au vrai. Tres souvent les faux sont produits par un 
sous - traitant charge de la fabrication des originaux. Les copies 
ne peuvent etre distinguees de Tauthentique. 

En g&iiral, la plupart des articles imites sont fabriques 
en Asie. Entre le luxe en Coree du Sud, les parfums de Taiwan, 
les vetements de Thaflande et les montres de Hongkong ( 2 ). 

En chiffre, l'informel represente 5 a 7% du commerce 
mondial, soit 250 milliards de dollars. Les imitations d'articles 
(les pratiques contrefaites : la contrefa^on) entratnerait, chaque 
ann6e un manque a gagner de 300 milliards d'euros pour les 
entreprises. D'apres une 6tude de 3'OCDE en 2001, les douanes 
europeennes ont saisi quelques 100 milliards d'articles 
contrefaits, ce qui equivaut a une augmentation de 900% en trois 
ans ( 3 ). 

D'apres le rapport de la Banque Mondiale ( 4 ), 
Tinformel au Maroc represente 36% du PB ; ce niveau est 
supcn cur a la moyenne Internationale calculee sur les 110 pays 
ayant fait l'objet d'une etude de leur secteur( ). 

Lors d'un seminaire organise le 6 fevrier 2006 par 
l'institut Europ6en d* Administration publique (IEAP) en 
collaboration avec le ministere du commerce exterieur, on 
souligjie que des chiffres recents font ressortirque la contrefapon 



- L'economiste des 17 ct 18 decembre 2003, n° 1645, «la chasse a la 
contrefacon s 'organise ». p. 12. 

2 - L'economiste n° 1645. 

3 - L'economiste des 17 et 18 decembre 2003 n° 1645, «la chasse a la 
contrefacon s 'organise >\ p. 12. 

4 - L'economiste du 23 fevrier 2006. « Rapport sur le climat de 
rinvestissement » Rapport de la Banque Mondiale de 2004, deja cite). B.P 15 
et 16. 

- L'economiste du 23 fevrier 2006- p ;16. 
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et le piratage engendre des pcrtes economiques de pres de 2 
milliards de dirhams par an ('). 

$2 - Perspectives 

Pour faire face a ces differentes entraves, et partant 
faire du secteur prive marocain la « locomotive » ou le moteur 
de Peconomie marocaine, une sfrie de mesures ont ete adoptees 
par le gouvernement marocain touchant aussi bien P amelioration 
de Penvironnement des affaires (A) que le renforcement des 
structures representatives du secteur priv6 marocain (B). 

A - L'Amflloration de P envlronnement des 
affair es : mesures adoptees 

En autres mesures, nous citons : 

-La simplification des procedures administrates au 
moycn de la rationalisation de ['administration fiscale, la 
modernisation des mesures douanidres et Pamelioration de 
Taction judiciaire. II s'est av6re que les entrepreneurs se 
plaignent beaucoup de la complexity du systeme fiscale, la 
persistance de Parbitraire dans les decisions prises ainsi que la 
frequence des erreurs de la part de P administration. 

Pour ce faire, des simplifications telles que la reduction 
du nombre de formulaires utilisees conjuguees a la publication 
des regies et procedures a suivre, dans la mise en application du 
regime d'imposition a suivre sont a meme de pennettre, 
Pamelioration dudit environnement ; 

-Pourvoir les entreprises des ressources financieres 
necessaires avec des conditions encourageantes et le 
renforcement des marches financiers en tant que sources 
importantes pour le financement a long terme ; 



'- [/opinion du jeudi 9 Fevrier 2006, n°14850 « Au Maroc la pcrte annuelle 
estimee a 2 milliards dc dirhams ». 
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-L'amelioration de la formation des travailleurs et la 
simplification des mesures relatives au travail afin de faciliter la 
mobilite des travailleurs ; 

-Sur le plan judiciaire, amelioration de la qualite des 
decisions rendues par les tribunaux de commerce ; 

-Revision du code de la douane permettant la 
modernisation et Tacceleration des procedures douanieres. II 
s'avere que la verification sur la base d'un echantillon est plus 
pratique que des controles exhaustifs. II est souhaitable aussi que 
la coordination entre la douane, le port et 1'aeroport devrait etre 
amelioree, 

-U faut aussi alleger les taxes administratives ; 

-Une utilisation rationnelle et efficiente des ressources 
publiques reduirait le deficit public et eviterait a 1'Etat de 
recourir a des emprunts aupres du reste de Teconomie (Emprunt 
Interne) et aupres de 1'etranger (Emprunt externe) et paitant 
permettrait au secteur privee (les entreprises privees) de trouver 
les ressources necessaires a son developpement. 

-Toutefois, on estime que la reduction du deficit 
budgetaire ne devrait pas se faire au detriment des 
investissements. II devrait resulter d'une amelioration de 
Pefficacite du secteur public et d'une reduction des d6pendes 
courantes d'autant plus que la facture tres lourde de la masse 
salariale publique et du service de la dette absorbent 
respectivement 45% et 23% des recettes fiscales (') ; 

-Le poids des entiles publiques pese lourdement sur le 
secteur public. II se traduit par des retards de rtglement. Les 
retards affectent directement qu'indirectement les entreprises 
privees. Directement, lorsque ces dernieres vendent des biens et 



- Rapport de la BM. op. cit. 
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services aux entreprises publiques. Et indirectement, a travers 
les retombees que cetle situation genere sur les clients privees. 

Ainsi, seul le programme de privatisation est a meme 
de permettre la diminution de la part du secteur public dans 
Peconomie et partant contribuer au developpement du secteur 
prive; 

•Deficit chronique de certaines entreprises publiques 
ainsi que la mauvaise gestion de certaines institutions 
financieres a savoir entre autres : le CM, le CA, etc. ... ; 

Conclusion : 

Certes, ces mesures adoptees et d' autres a adopter sont 
viablcs et incontournables, mais demeurent insuffisantes. 

II s'avere que, sans une veritable solidarity et un 
veritable partenariat aussi bien local que central, et sans un role, 
plus actif de I'Etat, le secteur privi ne pourrait ni developper 
ses capacites internes, ni ses capacity competitives au niveau 
national et international et partant se mettre a niveau face a un 
contexte mondial (environnement) de plus en plus dur et 
competitif. 

Si le role du secteur prive dans le developpement 
economique et social est devenu plus etendu au determinent de 
secteur public, ilne devrait nullement se limi^r a gncouraeer le 
capitalisme. II devrait aussi contribuer a Telaboration de 
nouvelles relations de travail reposant sur le travailleur qui 
constitue le producteur essentiel dans Tentreprise et la 
sauvegarde de ses droits politiques (libertes syndicates) et 
economiques. 

De ce fait, c'est k ce niveau que PEtat devrait intervenir 
pour pouvoir encadrer et soutenir le developpement du secteur 
prive, et partant empecher un developpement anarchique de ce 
dernier. 
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L'Etat devrait avoir aussi pour mission d'encadrer les 
grandes entreprises, et de mieux utiliser sa force financiere dans 
le but de renforcer la production nationale. 

L'encadrement de TEtat devrait aussi s'etendre aux 
micro ou petites entreprises afin de constituer une passerelle 
entre ces dernieres et les grandes entreprises. II s'avere que 
r economic marocaine se caract&ise par une separation nette 
entre les grandes entreprises et les PME, en ce sens que les PME 
limitent leurs relations entre elles - mSmes et avec le 
consommateur national, alors que les grandes entreprises ont des 
relations entre elles - meme et le marche ext&ieur. 

Ainsi, PEtat devrait encourager le partenariat et la 
cooperation entre les divers entitds (grandes ou petites) au profit 
d'une economie solidaire et forte. Seul* une teonomie solidaire 
et partenaire serait a meme de constituer les veritables 
conditions de la promotion et le developpement du secteur 
prive marocain, et faire de lui le moteur de la croissance 
economique. 

En sus (en plus), une attention particuli&re a et6 
accordee aux PME / PMI, dans la promotion et le 
developpement du secteur prive marocain en raison de leurs 
structures simples et souples s'averant capables de supporter, 
mieux que les grandes entreprises, les effets de la steheresse et 
done de s 'adapter a tout nouveau contexte, et en raison de lew 
importance dans le tissu industriel et commercial marocains. 

Selon les donnees relatives a Tenquete annuelle du 
MClAde 1994: 

• 94% de la population des entreprises industrielles* 
font partie de la PMI et realisent 48% de la production 
industrielle, 40% de la valeur ajout6e, 40% des exportations 
industrielles et emploient 56% de la main - d'oeuvre ; 
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• De 1980 a 1992, sur 3097 entreprises industrielles 
constitutes, 2907 sont des PMI au moment de leur creation ; 

• Sur le plan de la detention du capital et mode de 
gestion, la PMI se caracterise par une predominance du caractere 
familial et que la gestion est assurcc par un chef d'entreprise 
generalement autodidacte, quoique on assiste de plus en plus a 
I'emergence d'un certain nombre de PMI crtees et dirigees par 
des cadres qui se lancent dans la creation d'entreprises ; 

• Egalement, une strategic de promotion des PME/ 
PMI a ete recommandee, dans le cadre du seminaire organise les 
30 novembre et le premier dec, concernant le cadre general de la 
PME/PMI , la culture d'entreprise, les terrains locaux 
professionnels et zones industriels, le financement et les facteurs 
de comp&itivite ('). 

• Egalement, le plan quinquennal 2000-2004 a 
confie au secteur priv6 un role moteur, puisque, d'apres les 
chiffres de 1999, il participe & hauteur de 72,8% dans le PB, de 
67,5% dans Tinvestissement et de 76,2% dans l'emploi urbain. 

Par ailleurs, sans structures representatives fiables, 
operationnelles et efficaces, les PME/PMI et par la meme le 
secteur prive ne pourraient reussir leur mise a niveau, c'est - & - 
dire leur promotion et deVeloppcment. 

B_- Les structur es representatives du secteur 
privg marocain : composantes et mise a n iveau 

Les organisations professionnelles jouent dans le 
monde industriel, agricole et commercial un role capital dans 
l'organisation, la transmission des connaissances, les 
prospections de marche et la promotion du produit. 



- Seminaire « promotion de la PME/PMI, moteur de la croissance 
economique », Rabat les 30 nov et l w dec. 
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Le Maroc compte un nombre important ^organisations 
professionnelles, mais la plupart ont des structures 
embryonnaires, souffrent d'un certain nombre d'insuffisances 
(manque de moyens humains et materiel) et se limitent a des 
missions traditionnelles de representation de la profession ( ). 

Pour y faire face, des mesures importantes ont 6te 
prises par le MC1A afin de permettre a ces organisations 
d'accomplir efficacement leur mission, de jouer un role 
dynamique et contribuer d'une maniere active au developpement 
des secteurs. 

I - Composantes : 

Les associations professionnelles (1.1) et les chambres 
professionnelles (1.2) constituent les composantes essentielles 
des structures representatives du secteur prive marocain. 
£} * LI -Les associations professionnelles 

II existe au Maroc une multitude d 'associations 
professionnelles multi -sectorielles (+162), nous citons entre 

autres : 

-Lt CGEM : 

La CGEM (la confederation generates des entreprises 

marocaines) regroupe des entreprises, des groupes, des 
associations et des federations. La CGEM est habilit£e a : 

• reprdsenter Tensemble des entreprises aupres des 
pouvoirs publics et difftrents organismes aussi bien sur le plan 
national que sur le plan international ; 

• permettre la promotion et le developpement des 
entreprises adherentes a travers la definition et la mise en oeuvre 
d*une politique g£nerale de developpement ; 



'- MCIA, note : la misc a niveau du secteur industriel, Rabat, le 20 Janvier 

1997, p. 7. 
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• promouvoir le developpement economique et 
social du pays. 

• Suite a Tassemblee generale extraordinaire du 28 
Juin 1995, la «CGEM» s'est substitute a la « confederation 
generale economique du Maroc »- 

Au titre de I'annee 1997, le nombre de federations 
s'elfcve k 20. 

Les instances du CGEM sont Tassemblee generale, le 
bureau et le CNP (conseil national du patronat) qui se situe entre 
ces deux derniers. 

Les membres de l'assemblee elisent le president pour 
une periode de 3 ans renouvelable une fois (nouveau president 
elu est Hassan chami qui a succede a Abderrahim Lahjouji). 

La CGEM est independante des partis politiques, bien 
que ses membres aient le droit de s'engager dans les partis 
politiques mais a litre personnel. 

-AMITH: Association Marocaine des Industries du 
Textile et de rhabillement. 

-COMECH: Association des industries de la 
construction Mecanique et de la tolene chaudronnerie. 

-AMIEE : Association Marocaine des industries 
Electriques et Electroniques. 

-FCC1M : Federation des chambres de commerce et 
d'Industrie du Maroc. 

- FIMME : Federation des industries metallurgiques 
mecanique et electrique. 

-AMICA : Association Marocaine pour Tindustrie et le 
commerce automobile 

-GPBM : groupement professionnel Marocaine des 

banques 

Par ailleurs, la plupart des associations marocaines ont 
leurs sieges a Casablanca. 
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L2.3-Les chambres profession nettes marocaines 

Au Maroc, les chambres professionnelles se constituent 
des chambres d'artisanat, d' agriculture, de commerce et 
d'industrie. 

La representation et la defense des int6rets generaux 
des secteurs constituent les missions fondamentales des 
chambres professionnelles. 

Le secteur de I'artisanat joue un role important sur 1c 
plan economique et social dans la mesure ou il emploie 1,5 
millions de personnes, dont 630 000 exer^ant dans differentes 
branches artisanales au sein des villes, et 980 000 dans les 
campagnes et contribue de 10 h 15% dans le PIB (donn^es de 
1993) avec cependant un faible niveau de productivity et des 
revenus limites pour les artisans. 

Toutefois, le secteur vient de subir une forte 
concurrence de la part des produits « artisanaux » a bon 
march£, particulttrement asiatiques. 

En plus des chambres d'artisanat, des chambres 
agricoles et des chambres de commerce et d'industrie, il y a des 
chambres de peche maritime et des chambres de commerce 
6trang6res au Maroc : sept chambres de commerce au Maroc 
sont recensees, dont six sont regroup6es amour de la « federation 
des chambres de commerce de l'union europeenne au Maroc », 
Ces chambres sont reparties i travers le territoire marocain. 

2 - Mise k niveau 

De nombreuses mesures ont et6 adoptees par le 
gouvemement marocain en faveur du renforcement des 
organisations professionnelles afin de leur permettre 
d'accomplir plus efficacement leurs missions dans de nombreux 
domaines notamment celuL d_la_i dg a la creatip p d T entre prise s T la 
contribution a la realisation de certains 6quipements au profit de 
Pentreprise ou leur gestion dans le cadre du partenariat, et 
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partant de jouer pleinement leur role dans le developpement des 
entreprises. 

Nous citons notamment la mise en place en 2001 du 
PAAP (programmes d'appui aux associations professionnelles), 
g6re par la CGEM et finance par la commission europeenne. 

Ainsi, les associations professionnelles doivent devenir 
plus puissantes, plus representatives et plus dynamiques et 
capables de proposer des mesures adaptees favorisant le 
developpement et 3a mise a niveau de leurs entreprises 
membres. Comme l'a d'ailleurs soulign6 le directeur du PAAP, 
« la mise a niveau des entreprises passe par les AP (associations 
professionnelles) », d'autant plus qu'aujourd'hui, presque toutes 
les entreprises sont membres d'une associations ( ! ). 

En guise de conclusion, nous pouvons souligncr que le 
secteur prive marocain se caracterise par une entreprise 
marocaine diversifiee et plurielle. II y a des micro - entreprises. 
des PME. des grandes entreprises et des groupes . 

Toujours, est-il que, malgre les efforts deployed aussi 
bien par le gouvernement que par les operateurs ^conomiques, le 
secteur prive marocain continue de souffrir de nombreux 
problemes, ce qui entrave sa promotion, son developpement (en 
d'autre termes sa mise a niveau). 



- l/Economiste du 18 dec 2003 n° 1665, « la nuse k niveau des entreprises 
passe par les AP » Entretien avec omar oukrid, directeur des PAAP, P. 13. 
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Chapitre 2 : Lcs objcctlfs dc 

rentrcprisc 

II est tout a fait evident que devant la complexite de 
l'entreprise et de ses problemes, la conception traditionnelle du 
seule maximisation du Profit (n) et du benefice est revolue en ce 
sens qu'il ne r£vele par sa situation reelle puisqu'il (le n) 
informe sur vine reussite passagere (section I). 

Seule la poursuite d'une multitude d'objectifs, et non 
pas d'un seul objectif, ayant un caractere a la fois economique 
(section II) et non -economique (section III) est a meme de 
permettre de donner une image fidele de la situation de 
Tentreprise. Dans une (section IV), nous monterons le lien etroit 
existant entre la conception qu'on se fait de la firme et ses 
objectifs. 

Section I : L / obJcctif du Profit maximum 

La maximisation du Profit constitue pour les 
economistes liberaux le seul objectif que doit poursuivre 
Tentreprise. Ces economistes fondent leur conception sur le fait 
que Tentrepreneur, tout en poursuivant son interet individuel 
par le biais de la maximisation du Profit (n) , il contribue 
indirectement a la realisation de Tinteret general de toute la 
collectivite. 

Par definition, le profit total d'une firme sera la 
difference entre les recettes totalcs et le cout total . Le Profit total 
resultant de la vente d'un produit est la difference entre ce que 
ce produit rapporte et ce que ce produit a coute pour pouvoir le 
produire. 
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Pour pouvoir realiser un Profit maximum, 
r entrepreneur est amene a agir sur deux composantes du n : La 
reduction des charges et l'augmentation des produits ('). 

La reduction des charges oorte sur : 

* Les matieres premieres, en choisissant les 
foumisseurs offrant les meilleurs conditions de vente en qualite 
(bonne qualite) et en prix (bas prix) ; et en controlant mieux le 
personnel et les machines afin d'eviter le gaspillage des matieres 
premieres ; 

* Les ressources humaines (R.H) par le biais d'une 
gestion consistant k ajuster les programmes de recrutement et de 
formation aux exigences du marche, et par L' introduction du 
syst&me informatique ; 

* la gestion financicre des 1 'entreprise s et ce par le 
truchement d'une gestion optimale des elements de iresorene et 
des differents besoins d'exploitation de rentreprise k savoir la 
reduction du delai de credit client, une augmentation du delai de 
credit foumisseur, stock Zero (le stock genere un coup : coup de 
stockage), etc... 

* La qualite totale : La qualite totale qui se ramfene a 
cinq Zero olympiques, est a meme de permettre k rentreprise de 
reduire de fa^on considerable ses coiits. 



'- Fran?ois Leroux, INTRODUCTION a L 'ECONOMIE DE L'entreprisc. 
(3™ editions). Cagtan Morin, 1992. 
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Z6ro panne : 

Amelioration 
du Processus 
de Production 



Zero dela : 
Supprimer 
Les attemes 



Zero stock : 

Livrer a 
juste temps 



Zero deTa ut 
Emp£cher 
toute 
imperfection 



ZeVo pap ier : 
Simplification 
des procedures 
adrninistratives 



__.. des prpduits : Pour pouvoir augmenter 
ses produits, l'entreprise est amenee a agir sur deux elements k 
savoir le chiffre d'affaire (CA) et les produits financiers. 

* L'action sur le CA consiste a accroitre ses ventes et 
ce par le biais des prix, qualite, rembalage, la publicity la 
promotion, etc... 

* L'action sur les produits financiers consiste en une 
gestion efficace des produits financiers et ce par le biais des 
meilleurs placements des excedents de tresorerie (speculations 
boursieres, credit inter-entreprises, placement aupres des 
institutions financieres. ..). 

Conclusion : 

Certes . l'obiectif de maximisation de Profit Constitue 
une variable decisive pour la survie et la performance de 
Tentreprise, mais elle (la maximisation des Profits) a et£ 
fortement remise en cause parce qu'elle ne s'avere pas decrire 
ce qui se passe reellernent et effectivement a rinterieur de 
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Fentreprise ou parce qu'elle ne serait pas pratiquement 
realisable ; 

-Legalisation du Cout marginal (cm) et de la recette 
marginale (Rm) n*est pas utilisee dans les faits particulierement 
dans les entreprises diversifiees ou lorsque les operations de 
production sont tres sophistiquees, ou elles (cm et Rm) sont 
difficilement reperables ; 

- L'entreprise ne vit pas un avenir certain . Cette 
incertitude ou cette incapacite de maitriser suffisamment 
Tenvironnement est suffisant pour empecher P entrepreneur de 
maximiser son Profit ; 

- Pour que les entreprises surtout les plus grandes 
parviennent a maximiser leurs Profit, il faut que toutes les 
composantes de Tentreprise concourent a la realisation de ce but 
(informations fac ilement transmises et ac ceptees, aucune 
erreur).or, ce mode de fonctionnement & la perfection s'avere 
impossible dans des organisations complexes ; 

- Le souci de la perfection technique (nomies de qualite, 
mode de fabrication, choix des technologies) ne repond pas 
g6n6ralement a La recherche du (it) maximal. II en va aussi de 
L'interei accord c aux problemes de sec u rite du travail et a la 
protection de L'environnement ; 

■ Comme le postule la theorie financifere. toute decision 
d'investissement comporte un risque. Ce qui fait dire que la 
maximisation du Profit va de pair avec La maximisation du 
risque. 

Or, en generate Les investisseurs comme la plupart des 
individus ont une forte aversion a 1'egard du risque et l'accepte 
difficilement. 

Devant tant d'arguments, on peut toujours se demander 
s'il ne faut pas tout simplement rejeter Thypothese de 
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maximisation de Profit. Or, dans la realite, il n'en est rien pour 
de nombreuses raisons : 

- L'evolution et la sophistication des techniques de 
gestion contribuent de fa$on considerable a la maximisation des 
Profits et & la minimisation des coflts et a leur ^galisation ; 

- La performance des dirigeants sera appreciee . tout au 
moins en partie sur la base de leurs R6sultats en termes de 
rendement sur capital investi, et done indirecternent sur leur 
capacite a faire du Profit ; 

- Les modes d'interessement aux resultats (distribution 
d' actions et de bonis bases sur les performances ) introduit par 
beaucoup d'entreprises, ne peuvent entrainer une gestion 
desinteresse quant aux (k) de Tentreprise, de la part des 
membres de 1' organisation ; 

-Beaucoup de erandes firmes ont pu divisionnaliser 
leurs structures, ce qui leur a permis une grande autonomic, et 
une decentralisation de leurs activites. Ainsi, la creation de ces 
« centres de n» contredit l'impossibilite des organisations 
Complexes de maximiser leurs n ; 

- si Tentreprise cherche avant tout a croitre dans le court 
terme e'est pour s'assurer d'un Profit dans le long terme. Pour 
ce faire, 1'entreprise doit non seulement chercher a maximiser 
ses n mais aussi a poursuivre d'autres objectifs. 
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Section II : Les autres oblectifc 

^conomiques 

Les objectifs economiques se composent des 
objectifs de rentabilite <$,) et des objectifs de flexibility ($ 2 ). 
I. "etude et la prise en consideration de cette deux ie me 
variable (Les objectifs de flexibility s' impose dans la mesure 
ou I'univers dans lequel evolue la firme (I'entreprise) est 
incertain du aux inventions, aux crises Economiques, les 
guerres, les different bouleversements qui amputent et 
faussent les estimations. 

$1 - Les objectifs de rentabilite. 

II s'avere que si certaines provisions dont la dure 
n'excede pas 5 a 6 ans sont relativemenl precises et 
correspondent a «L'horizon de planification » (La durde du Plan 
est de 3 ans) (plan triennal) a 5ans (Plan quinquennal), au dela 
de cette dur6e, les incertitudes sont multiples et les evaluations 
deviennent impossibles. 

Ainsi distingue-t-on les objectifs de rentabilite dans le 
Proche (A) et dans le long terme (B). 

A- Les objectifs de rentabilite 
en avenlr proche . 

Les objectifs sont d'abord d6termin6s (1) puis 
selectionnes (2) compte tenu des contraintes. 

1- Determination des objectifs : Definition 
des taux de rentabilitf . 

La rentabilite : Definition 

La rentabilite () est le rapport des resultas obtenus sur 
les moyens en capital mis en ceuvre (engages) pour 1'obtenir. 



'- Lfl-Kniabihie ne doit pas etrc confondue a lapioductivjtc qui est le rapport 
cntre la Production (en unites physiques ou en valeur)et les moyens mis en 
ceuvre pour I'obtenir (capital + travail) . 
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II est bien evidemment delicat de porter un jugement 
sur la rentabilite dans I'absolu. Le plus simple et le plus usuel est 
de proceder a des comparaisons : 

- dans le temps pour pouvoir s'enquerir (s'informer) si 
La rentabilite s'est degradee ou s'est arnelioree ; 

- dans Tespace entre entreprises . Cependant, Les 
comparaisons n'ont de sens que si les conditions economiques et 
financiere sont semblables. 

Deux types de rentabilite sont a distinguer : 

''' La rentabilite economique ou rentabilite 
d'exploitation : 

Resultat a" exploitation rDr ,i v 

ou EBE (') ou 

Actif Total Actif Total 

EBE 



Capital Economique 



* La rentabilite financiere : 
Deux types de rentabilites financieres : 
- Rentabilite financiere des movens de financement 
(point de vue des bailleurs de fonds) : 

Resultat net + inierets des dates financieres 



capitawc propres +- dates financieres. 

- Rentabilite financiere des capitaux propres (point de 
vue des actionnaires). 



• EBE (excedent bait d'exploitation) = VA + subventions d'exploitation- 
charges de personnel. 
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Resultat net 



Capitawc propres 



Le taux de rentabilite depend etroitement de la situation 
de la firme et de son histoire. Pour ce faire , nous distinguons 
plusieurs situations : 

* Une societe ou une entreprise detenant une part de 
marche important et ayant deja depasse le stade de lancemcnt 
(') et sans pour autant avoir atteint le stade du d£cIin T elle 
cherche a se renforcer par le biais du controle des Prix de vente 
et la reduction de couts de fabrication et de distribution ; 

* Une entreprise avant deia atteint le stade de maturite 
cherche plutot la rentabilite dans des domaines plus eloignes des 
secteursd'origine. 

Conclusion : 

La fixation des objectifs ainsi que le retenu de certains 
secteurs plutot que d'autres sont determines par I'histoire de 
toute entreprise et partant par le cycle de vie de leurs produits. 

2°) selection des taux de rentabilite 

Plusieurs facteurs perrnettent aux dirigeants de faire un 
tri (selectionner) de leurs propres £c he lies de rentabilite : 

1 )L > entreprise doit tenir compte des opportunity 
pouvant surgir d'un moment a r autre en faveur d'un Produit 
nouveau; 

2)Un taux de rentabilite 61eve decele 
exceptionnellement dans un seul etablissement ; 



1 - le cycle de vie du produit se compose de quatre phases : 

- la phase de lancement ; 
• la phase de croissance ; 

- la phase de maturite ; 

- la phase de declin. 
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SJL'influence des ressources, en ce sens que les 
entreprises disposant de fonds importants seront mieux a Tabri 
des difficultes que celles qui en sont demunies et manifestent 
meme une certaine capacity a sMmplanter dans des secteurs a 
fortes intensites capitalistique. 

B-les objectifs de rentabilitfe k long term*. 

Le maintien d'un taux de croissance du chiffre d' affaire 
(CA) elevd, de la Capacite de Pentreprise a renouveler ses 
equipements et a remunerer ses detenteurs de Capitaux 
constituent les principles variables susceptibles de 
Conditionner le succes de la firme a long terne. 

$2 - Les objectifs de flexibilite. 

Quelle que soit la firme et sa taille, toutes les decisions 
economiques sont sujettes a des risques. 

Pour y faire face et partant limiter les consequence des 
incertitudes susceptibles de peser sur Tavenir de Tentreprise, des 
solutions ont ete adoptees, particulierement pour le cas des 
grands projets, notamment pour les grandes entreprises qui 
souhaitent obtenir des gains superieurs aux depenses entrainees 
par le Projet. 

Ainsi, Les grandes firmes adoptent soit une flexibility 
defensive (A) soit une flexibilite offensive afin de limiter les 
consequences des catastrophes et reduire leur probability de 
survenance. 

A - La flexibility defensive. 

La flexibilite defensive qui correspond a La marge de 
manoeuvre permettant a Tentreprise de sunnonter des difficultes 
passageres s'exprime de diverses manieres : 

1°) sur le plan financier , deux indicateurs permettent de 
nous renseigner sur la maniere dont Fentreprise est en sectf^tEXU^JP 
Le 1* est celui du ratio : ' com 
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Emprunt a Moyen Terrne 

; ; qui indique que si ce taux 

situation nette 

d'endettement est faible, rentreprises est en grande securite. 

Dans ce cas de figure, Tentreprise a la possibility aussi 
bien de contracter de nouveaux emprunts que de pouvoir ajuster 
ses charges financieres en fonction de revolution des taux sur le 
marchepourla partdes emprunt a taux variables ou revisables ('). 

2°) A cote des critercs financiers, il v a des indicateurs 
commerciaux avant leur role a jouer. Nous citons les indicateurs 
suivants : 

"• repartition du chiffre d'affaire par produit. Par zone 
geographique p ermettant de renseigner sur la capacite de 
Tentreprise de compenser les difficultes d'ecoulement de ses 
produits sur un march£ donnS par Paccroissement des ventes sur 
d'autres marches. 

L'entreprise doit avoir affaire par exemple a des clients 
independants de fa^on & ce que, si jamais un client change de 
fournisseur, il n'aura pas tellement une grande influence sur la 
situation de l'entreprise. 

Autrement dit, L'entreprise doit multiplier ses clients 
soit a rinterieur du Pays , soit a Tetraneer afin de s'echapper a 
des consequences facheuses en cas de saturation du marche 
national. Cette situation est aussi vrai pour les petites que pour 
les grandes entreprises. 

Une grande entreprise est amenee, m£me, a s'implanter 
au dela de ses frontieres vu le mecanisme du cycle de vie 
industriel pour qui les nouveaux produits se creent en general 
dans le pays d'origine vu la garantie des debouches. Dans un 

^ETUUP 
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deuxieme temps , sous l'effet d'imitation, Les produits se creent 
dans d'autres pays developpes. Puis, dans un troisicme temps , 
les producteurs produisent el commcrcialisenl le produit dans les 
pays sous-developpes pour pouvoir profiler du cout tres faible de 
la main-d'ceuvre. 

Cette demifere situation permet a I'entreprise de faire 
face a la concurrence et a la baisse de sa part de marche. 

* La dur6e du credit-clients et du credit-foornisseurs : 

Ces indicateurs informent sur la capacite de K entreprise 
a reduire durablement sa duree de credit-clients ou allonger sa 
duree de credit-fournisseurs afin de faire face a des deficits de 
tresorerie . 

Ainsi cette souplesse defensive exprime bien un souci 
de securite pour rentreprise. 

B-La flexibility offensive. 

Les depenses de recherche et developpement (R et D) 
dans la fixation des objectifs flexibles sont fondamentales. 

Toutefois, seules les grandes firmes disposant des 
ressources financieres importantes se trouvent capables de se 
lancer dans de grands projets et de faire face aux risques 
qu'elles peuvent encourir dans la phase de lancement. Les 
entreprises demunies se contentent d'adopter des attitudes 
moins dangereuses par Tevitcment des depenses de marketing 
tres elevees (R et D). 

Conclusion : 

Certes, une entreprise degageant une rentabilite elevee, 
a a priori plus de chance de survie qu'une entreprise accumulant 
des deficits. Toutefois, ce lien entre ces deux parametres n'est 
pas mecanique: certaines entreprises performantes (en 
particulier en phase de ddmarrage) disparaissent prematurement 
car elles n'ont pas prevu les moyens permettant de financer leur 
croissance ; Inversement, des entreprises enregistrant des 
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resultas negatifs, continuent d'exister du fait du soutien de leurs 
actionnaires ou dcs preteurs (c'est le cas ou l'Etat maintient une 
industrie consideree comme strategique). 

Section HI : Les oblectifc non- 
6conomlques 

Les types d'objectifs non-economiques sont a la fois la 
traduction des aspirations individuelles ($i) et sociales ($2). 

$1- Les aspirations individuelles . 

Le prestige (A) et L'independance (B) constituent entre 
autres, les principaux objectifs non- economiques d'aspirations 
individuelles. 

A« Le prestige . 

Si pour certains, la competence ainsi que Inaptitude a 
adopter des solutions difficiles et nouvelles sont a la base du 
prestige ; pour d'autres dirigeants c'est plutot la dimension de 
rentreprise qui consacre son prestige dans la mesure ou 
P opinion publique envie plus une grande entreprise qu'une 
petite. 

De meme, le personnel de trouve plus en securite dans 
une grande taille (une grande entreprise) que dans une petite et 
que meme les simples employes peuvent b£n6ficier des chances 
de promotion plus grande. Dans ce cas de figure, le veritable 
obiectif de rentreprise est la maximisation de sa croissance par 
le biais de T augmentation le plus rapidement possible du volume 
d'activites controlees, 

Toutefois, La dimension ou la maximisation de 
croissance ne peut constituer un objectif en soi dans la mesure 
ou le rythme de croissance recherchee serait plutdt recherchd 
pendant la periode d'expansion economique qu'au cours de la 
periode de crise. La deuxieme remarque a faire reside dans le 
fait qu'une taille (une dimension importante) est souhaitable k 
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chercher lorsque le capital est disperse et les actionnaires ne 
portent nullement de V importance aux dividendes. II en est 
autre ment lorsque le capital est concentre dans quelques mains 
et sont (les actionnaires) beaucoup plus exigeants et done 
peuvent nuire a la croissance de l'entreprise. Enfin la croissancc 
peut lui faire perdre son independance . 

B- L'iad^peadance. 

L' independance ou encore la liberte de decision se 
traduit de plusicurs talons : 

l-c*est d'abord un souci de ne pas bouleverser la 
repartition du capital qui constitue un mode de financement 
important ; 

2-L'appel massif a 1'emprunt peut entrainer un controle 
effectif du Preteur sur ['organisation ; 

3-On peut meme trouver des dirigeants d'entreprise, de 
peur de perdre le contact et le controle avec leurs employes, 
leurs clients, et leurs fournisseurs que suscite raccroissement de 
la dimension, maintiennent plutot, et ce pendant plusieurs 
annees un meme niveau d'activite, meme chiffre, d' affaire, et 
meme nombre de salaries, Toutefois, cette situation paratt 
dangereuse dans l'unique optique economique puisque 
l'entreprise pourrait etre contrainte un jour ou t'autre a une 
situation concurrentielle a laquelle elle ne s'est pas preparee. 

C- D'autres obiectifs d'aspirations 
individudles . 

Du fait de la dissociation entre la possession et le 
controle du capital et done de la relative autonomic des 
dirigeants face aux actionnaires, les objectifs de l'entreprise 
refletent beaucoup plus les priorites de ceux qui dirigent que de 
ceux qui sont les proprietaires. Nous citons entre autres, les cas 
suivants : 
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* Les dirigeants qui craignent les reactions des 
actionnaires se penchent, en general vers dcs realisations moins 
brillantes mais dont les resultats sont assures que vers des 
realisations importantes mais trop risqu6es, afin de maintenir 
leur position et se trouvent en securite ; 

* Les managers s'interessent davantage aux avantages 
que leur procure leur position que de s'int&esser en priorite 
aux resultats en termes de Profit. De ce fait, il en r6sulterait des 
depenses qui ne sont pas indispensables et qui viennent 
augmenter les charges et partant diminuer les Profits presentes 
aux actionnaires. 

$2* Les aspirations cTordre social: 

Les objectifs sociaux 

Entre autres objectifs sociaux, nous citons : 

-La preservation des ressources nationales, la 
construction d'usine pour pouvoir satisfaire les besoins en 
matiere d'emploi des jeunes et de femmes, et d'autoroute, ne 
peuvent qu'&tre bdnefiques pour rentreprise elle-mSme, pour le 
pays et pour d'autres pays ; 

-Certaines organisations consacrent une partie de fonds 
pour financer des institutions a but non lucratif de caractere 
medical, scientifique, charitable ou religieux ; 

-Conservation de la stabilite d'emploi aftn de ben6ficier 
de Tapprentissage et la capacity des personnes. 

Section IV : Objectifs et Conception 

de la flrme 

II y a une liaison tr&s itroite entre les objectifs et la 
conception qu'on se fait de la firme. Pour ce faire, nous 
distinguons trois visions de la firme et lews objectifs 
correspondants : la conception de la firme chez Cyert et March 
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($1), la conception de la firme chez Galbraith ($2) et celle de 
chevalier ($2). 

$1- La conception de la firme et ses 

objectif s chez Cyert et March 

Cvert et March conceit la firme comme un groupement 
d'individus poursuivant des buts divergents en tant qu'individus 
ou en tant que groupe d'individus, mais qui concourent, 
ensemble k la realisation de l'objectif global de Fentreprise. 

C'estainsi que : 

- Les actionnaires s'interessent surtout aux dividendes et 
aux gains de capital ; 

- Les dirieeants (managers) se preoccupent surtout des 
avantages lids a leurs positions ; 

- Les ingenieurs sont surtout interesses par la 
sophistication de la production ou par la recherche et le 
developpement ; 

- L'objectif de part de marche constitue pour les 
responsables du marketing leur preoccupation fondamentale ; 

- Le «cash - flow» est l'objectif principal des 
financiers ; 

- Les salaries , la securite et les conditions de travail 
constituent les objectifs fondamentaux des ouvriers. 

Selon Cvert et March , aussi divergents soient - ils, ces 
objectifs partiels sont orientes, par le biais de Parbitrage, de la 
negotiation et de la conceitation, vers la realisation de l'objectif 
global de Pentreprise. 

$2 -La conception de ia firme et ses 

objectifs chez Galbraith 

La conception de la firme chez Galbraith (*) differe de 
celle de Cyert et March, dans la mesure ou si pour ces derniers, 



GalBraith, J.K, « le nouvel etat industriel », Gallimard : 1968. 
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Pobjectif (ou les objectifs de la firme) sont la resultante, 
autrement dit la sommation ou P addition des objectifs partiels, 
les objectifs de ses composantes), pour Galbraith les objectifs 
des composantes de Pentreprise passent apres le (s) objectifls) 
de Pentreprise . En d'autres termes, les objectifs des individus ou 
des groupes d'individus se deduisent de (s) objectifs) de 
Pentreprise. C'est un processus inverse a celui de Cyert et 
March qui pronent que le (S) objectif (s) de Pentreprise sont la 
somme des objectifs des individus. Ce sont les objectifs des 
composantes de P organisation (individus et groupes d'individus) 
qui devront s'adapter & Pobjectif (ou aux objectifs) de 
Pentreprise. 

Selon Galbraith, la firme (ou la techno - structure 
comme Pappelle Galbraith) ne pourrait Stre dissociee de son 
milieu dans lequel elle evolue qui est celui de «Petat 
industriel » . 

Pour ce faire, les divers groupes composant la firme 
doivent adapter leurs objectifs a ceux de Porganisation 
(Pentreprise) qu'ils composent ; cette demise, a son tour doit 
adapter son (ou ses) objectif(s) aux volont^s du milieu 
(Penvironnement) qui est ici Pobiectif de croissance . Ce double 
processus est facile d'autant plus que les individus ou les 
groupes d'individus ont tendance egalement a poursuivre des 
obj ectifs de croi ssance : La volonte de pouvoir pour les 
managers, la maximisation de n pour les actionnaires, 
Paugmentation de (s) salaire (s) pour les employes. 
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$3 - La conception de la firme et ses 

objectifs chez chevalier i 1 ) 

La vision de la firme chez chevalier s'inscrit dans le 
svsteme capitaliste caracterisee par Impropriation privee des 
movens de production ; et par {'existence de ce qu'il appelle 
« oligarchic financiere » composee de ceux qui possedent (les 
actionnaires) et de ceux qui contrdlent les moyens de production 
(les managers). 

Ainsi, les objectifs de la firme ne peuvent qu'etre le 
reflet des objectifs de roligarchie financiere qui resident dans 
r augmentation de sa fortune et de son pouvoir . Pour y parvenir, 
cette demiere (roligarchie financiere) fixe des objectifs de 
maximisation de surplus ( 2 ) et de croissance de la firme qu'elle 
control e, et les impose aux salaries et aux consommateurs. 

n s'avfcre que l'approche de Galbraith de la firme et 
celle de chevalier se rejoignent et se different. Elles se reioignent 
dans la mesure ou les deux visions font de I'objectif de 
croissance I'objectif central de toutes les composantes de 
r organisation. 

Elles se different dans la maniere de realiser Tobjectif 
de croissance (ou d'enrichissernent). 

Chez Galbraith, I'objectif de croissance est le fruit d'un 
consensus entre les differents interets et les objectifs des 
difKrents groupes composant 1 'organisation ; alors que chez 
chevalier I'objectif de croissance ou d'enrichissement est impose 
par l'oligarchie financiere aux differentes composantes de 
('organisation. 



'- Chevalier, J.M, « 1'economie industrielle en question », Calmann- levy: 
1977. 

- Chevalier deTmit le surplus comme la difference entre les recettes et les 
couts strictement necessaire pour produire des biens. 
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Conclusion : 

II s'avere qu'une separation nette, comme le montre le 
schema ci -dessous, des differents types d'objectifs, ainsi que 
les objectifs propres aux differentes composantes de 
P organisation et ceux de 1' organisation n'est pas du tout une 
tache aisee a r^aliser ; d'autant plus que ('ensemble des objectifs 
concourent d'une fa9on ou d'une autre, a la perfonnance globale 
de P organisation. 



Listes des 
objectifs 



Objectifs 
Economiaues 



Objectifs non- 
economiqucs 



Maximisalio 



n de (n) 




flexibility 



Empntnl a L.T 
Situation nctte 



I 



Aspirations 

individuelles 




RciD 
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Chopitre HI: Lcs structures 

de lent reprise 

La 1*" section sera consacrSe T etude du concept de 
structure et des differentes definitions qui lui sont proposees. 
Dans la 2 trnc section, nous traitcrons de la typologie des 
structures. 

Section 1 : concept et definitions de 
la structure de l'entreprise 

Avant de parler de structure et de la definir (§1), il 
conviendrait d'abord de definir l'organisation (§2). 

SI- Definitions de reorganisation 
Taylor est le premier auteur a s'etre int6ress6 a 

1' organisation du travail dans les ateliers. 

Selon Tabatoni P et Jarniou. P ( ] ) les organisations 

sont «des entites sociales groupant des personnes, qui oeuvrent 

en commun en vue de realiser certains objectifs» Cette 

definition suscite quatre remarques: 

(1) l'organisation etant defini comrne un groupe de 
personnes ayant des objectifs determines a realiser. Ainsi, une 
en (reprise, un hopital, une university sont des organisations ; 

(2) le travail des personnes est pratique dans des 
organes (poste de travail, services, direction) auxquels 
Porganisation (rentreprise ou autres) a assigne des taches a 
accomplir ; 

(3) Pour pouvoir realiser leurs taches, les differentes 
personnes ou encore les differents organes sont obliges de faire 



- Tabatoni. Pet Jarniou P, « les systemes de geslion, politiques et structure », 
PUF, 1975. 
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appel aux autres organes. Ainsi, Torganisation (rentreprise) est 
amenee a concevoir une organisation lui permettant de 
determiner la nature des organes (postes de travail, service, 
direction) ainsi que les relations entre eux. Ici, organisation est 
l 1 equivalent de structure. 

En d'autres termes, et comme le montre Ie schema ci - 
dessous, les elements de la structure sont les suivants : 

• la nature des organes ; 

• la nature des relations entre les organes ; 

• la nature des relations entre les organes et 
Tenvironnement. 



Objectifs de Tentreprise 






Elements de 
la structure 



i 



Manager ou chef d'entreprise j y 

I 






s 



Chef d' atelier 



"! 
— i/j 

— : » j 

Chef des ventes 



ouvner 



ouvner 



vendeurs 



5 



vendeurs 



4)la quatrieme remarque reside dans le fait que 
('organisation se traduit par la mise en place des procedures, 
des methodes necessaires au fonctionnement de P organisation : 
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(procedures relatives au travail (rnethode de production de 
vente) et a la communication entre les postes (par exemple, 
procedure fixant les regies de transmission des rapports de visite 
des vendeurs au chef d'entreprise). 

Conclusion : 

Le terme «organisation» revet trois synonymes (ou 
equivalents) possibles : 

(1) Porganisation est un groupement de personnes et 
de moyens. Exemple : Pentreprise ayant pour mission de 
produire des biens et des services necessite le groupement des 
moyens humains et materiels ; 

(2) L'organisation est synonyme de structure ; 

(3) L'organisation est P ensemble des procedures ou 
methodes permettant un fonctionnement efficace de 
l'organisation (ou Pentreprise). 

S2-Pefinition et caracteristiques de la structure : 

Selon la definition precedente de Porganisation, les 
organes et partant leur specialisation (A) ainsi que les relations 
entre eux et par rapport a Penvironnement (B) constituent les 
caracteristiques fondamentales d'unc structure. Par ailleurs la 
structure de toute organisation est representee graphiquement 
par un organigramme (c). 

A- La specialisation des organes d'une structure 

1- Division du travail T standardisation de la 
production et specialisation des individus 

Specialisation : 

La specialisation precise aussi bien la nature de la tache 
a accomplir (ou le domaine de competence) que la reduction du 
domaine de competence. 

Par exemple, une personne specialisee en marketing 
sous - tend que son domaine d' intervention est limite dans la 
mesure ou il ne pourrait intervenir dans d'autres domaines, 
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autres que cette discipline (le marketing), a moins qu'il ait une 
formation polyvalente, encore faut - il qu'il e!h soit specialisee. 

Deux types de specialisation s'opposent : la 
specialisation horizontale et la specialisation verticale. 

* La specialisation horizontale : 

Elle consiste h diviscr le travail tout au long des stades 
successifs d'elaboration d'un produit (fabrication de pieces, sous 
- assemblage, montage final). 

* La specialisation verticale : 

Elle consiste a separer les taches de conception de 
cellesd'execution. 

Par ailleurs, la specialisation horizontale existe chez 
les entreprises appartenant a un meme secteur, dans la mesure ou 
chaque entreprise pourrait se specialiser dans une activite 
precise ; par exemple dans le secteur automobile, des entreprises 
se chargent de la fabrication des divers sous - ensembles a 
savoir les sieges, les freins, volants, ... alors que d'autres se 
sp&ialisent dans !e montage. 

Toutefois, la division du travail peut se faire a 
Pinterieur de rentreprise : division interne du travail ou a 
rexterieur( division exteme du travail, c'est a dire lorsque les 
firmes industrielles, recourent a la sous - traitance (une autre 
entreprise se charge par exemple de la fabrication d'un sous - 
ensemble toute seule) ou avec la participation d'autres 
entreprises (co- traitance). 

En effet, la division du travail qu'elle soit interne ou 
exteme est liee a la standardisation de la production qui 
consiste a decomposer le travail en un certain nombre 
d'operations, realisees par des specialistes aux roles 
differences. 

Ces elements de la structure : division du travail, 
standardisation et specialisation necessitent un processus de 
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coordination entre eux d'autant plus que Le degre de 
specialisation influe de fapon d&erminante sur la nature de la 
coordination. Plus la specialisation est importante, plus les 
taches conferees aux individus sont multiples et differentes, et 
plus le besoin et la necessite de coordonner entre eux sont 
tlevfe. 

2-Descriptiop des tiches ct des re$poB$*bilites 

exemples ( 1) de description de taches : 

les taches auxquelles se livre le personnel d'une 
entreprise commerciale « librairie papeterie » pourcaient etre les 
suivantes : 

1 - Tenir la caisse ; 

2 - Receptionner les marchandises ; 

3 -Guider les clients a trouver les livres qu'ils 

cherchent ; 

4 - Servir la clientele ; 

5 - Suivre les ventes pour pouvoir remplacer 

les livres vendus ; 

6 - Redigez les bons de commandes ; 

7 - Faire la caisse a la fin de la journee ; 

8 - Repondre au courrier des clients ; 

9 - Repondre au telephone ; 

1 - Verser V argent a la banque a la fin de la 
journee ; 

11- etc... 

Toujours est-il que le type de description des taches a 
Pavantage de permettre la verification de Penchainement des 
operations, et d'aboutir a une organisation, ne laissant ricn au 
hasard. 
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B- Coordination des 616ments de la structure 
entre eux et par rapport a I'environaement 

Nous distinguons quatre niveaux de coordination : 
hierarchique, bureaucratique, consensuelle et decentralisee. 

1- La coordination hierarchique : nature et limites 
LL Nature 

La coordination hierarchique constitue le precede le 
plus ancien et le plus classique. Elle (la coordination 
hierarchique) confere au chef un pouvoir unilateral et absolu de 
decision au sein de Tentreprise. Les remunerations et les 
avantages accordes au personnel sont tributaires (dependant) de 
I 'attitude du chef. Certes, ce precede est simple et souple, mais 
presente de nombreuses limites. 

1.2 . Limites 

La coordination hierarchique peut entrainer de 
nombreux inconvenients a savoir : 

- L'abus de pouvoir de la part des chefs d'entreprises ; 

- Des conflits entre services dans la mesure ou ceux qui 
« epousent » la cause de leurs chefs seraient plus avantages que 
ceux qui ne le sont pas. De ce fait, les remunerations accordes au 
personnel, dependraient etroitement du degre de loyaute de tel 
service envers le chef d'cntreprise. Cette situation ne facilite pas 
la communication entre les membres de 1'organisation, bloque la 
circulation de reformation ou encore favorise une information 
biaisee, et partant entraine des controles severes de la part du 
premier responsable qui ne serait pas a l'avantage de 
Fentreprise. 

En general, la coordination hierarchique correspond 
particulierement aux petites unites. 

En d'autres termes, la coordination hierarchique se 
limite a une unite composee d'un dirigeant (rarement plus) et 
d'un groupe de salaries executant le travail. 
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La partie - cle de r organisation est le sommet 
strategique (le chef d'entreprise) qui assure la coordination par 
supervision directe. 

2-La coor dination bureaucratiaue : contenu 
etHmites 

2.1 - Contenu 

_La coordination bureau cratiaue se traduit p ar la mise 
en place d'un regle ment qui indique ce qu'il faut faire dans 
chaque situation. Ce type de coordination confere au decideur la 
responsabilite de reconnaitre la situation et d'appliquer le 
reglement (exemples : procedures d'embauche, d'achats, etc ...) 

Certes, cette standardisation a Pavantage d'6viter les 
eiTeurs, les abus de pouvoir et simplifie les communications, 
mais presente de nombres limites. 

2.2, -Limites 

entre autres limites, nous citons : 

-L'application stride du reglement empeche tout effort 
de la part du responsable, le demotive, le demobilise et le 
depersonnalise ; 

-L'exScutant n'est pas responsable de la regie a 
apphqucr et de ses consequences ; 

-Les taches des subordonnes ainsi que leur avancement 
sont definis et fix6s par le rtglement et non par le superieur 
hierarchique ; 

-Le systeme de reglement ne pourrait pas tout prevoir, 
ce qui necessite de nouveaux reglements pour pouvoir traiter de 
nouveaux problemes ; 

-Enfin, le reglement ne pourrait etre une fin en soi, mais 
il doit contribuer a am&iorer la coordination et faciliter la 
communication au sein de Pentreprise au profit du 
fonctionnement et de la gestion de cette derniere. 
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3 -La coordination consensuelle et participative : 

contenu et limites 

3.1 -Contenu 

Ce genre de coordination fait participer le personnel 
dans la prise de decision. Par exemple, une decision 
d'approvisionnement (passassion d'une commande aupres des 
fournisseurs) de la part du responsable ne peut etre prise 
qu'apr^s consultation du chef d* atelier. 

Cette demarche collective et participative qualiftee de 
decentralisation horizontale a 1'avantage d'encourager le 
dialogue, de faciliter la communication au sein de l'entreprise, et 
constitue un facteur de motivation incontoumabie dans la 
mesure oil elle (la coordination consensuelle) fait participer les 
membres de 1'organisation dans la prise de decision au sein de 
leur organisation (leur entreprise). 

3.2- Limites 

Elle presente I* inconvenient d'exiger de nombreux 
contacts et reunions pour la prise de decision, ce qui pourraii 
entraver la realisation des taches. 

4 - La coordination par obiectifs 

Le superieur et ses subordonn& fixent de concert un 
certain nombre d'objectifs a realiser. Les subordonnes sont 
complement libres de choisir le (s) moyen (s) adequat (s) et 
susceptible<s) de leur permettre d'atteindre leurs objectifs. En 
d'autre termes, le sup6rieur hi6rarchique delegue une partie de 
ses pouvoirs a une autorite subordonnee. Par exemple, le siege 
social d*une societe, en la personne du directeur central (ou 
general) conftre au directeur d'usine le droit de recruter du 
personnel, chaque fois que l'usine en sent le besoin. 

Cette coordination consensuelle et participative 
qualifier aussi de decentralisation verticals, en plus des 
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avantages de la decentralisation horizontal facilite la rapidite de 
la prise de decision. 

En comparaison avec la coordination bureaucratique . 
ou par exemple le directeur decide 1' achat des pieces, et au 
responsable des achats ne fait qu'appliquer le reglement et 
executer, la coordination consensuelle» fait en sorte que le 
directeur d'usine decide, le chef d*atelier propose et le 
responsable d'achat execute. 

En guise de conclusion, les quatres formes de 
coordination, hierarchique, bureaucratique, decentralisee a 
Thorizontale, et decentralisee a la verticale, pourraient coexister 
dans toute entreprise, mais Tune d'entre el les pourrait etre plus 
developpee que les autres et partant definirait la structure 
officielle et formelle de 1' entreprise. 

Ainsi, d'aprcs les analyses ci-dessus du concept de 
structure, nous pouvons retenir que cette derniere ( la structure) : 

- decrit les rapports des differents services entre eux, 
avec les liaisons hierarchiques existantes entre les chefs k 
differents niveaux ; 

- consiste a repartir tout le systeme- entreprise en une 
serie d'Slements ou sous- systemes. Ces derniers ont chacun un 
role dans le systeme. 

Selon Chandler( ), la structure se compose de deux 
aspects : 

(1) les voies hierarchiques ct de communication entre 
les differents niveaux et cadres administratifs ; 

(2) les informations et les donnees circulant par le canal 
de ces voies. 



- A. destreumaux « structures d'entreprise, analyse et gestion » Vuibert, 
gestion, fev 1992, Paris, p.53. 
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C- L'orPaniPramme : 

L'organigramme est la representation visuelle et 
graphique de la structure d'une organisation (d'une entreprise). 
II fait apparaitre ses organes et les diverses fonctions qui 
concourent & son activity. 

Ainsi, il fait apparaitre : 

-Les liens hierarchiques et de comman dement (les 
relations verticales) ; 

-Les relations entre les services fonctionnels et les 
services opcrationnels (les executants) (les relations 
horizontales). 

En d'autres termes, rorganigramme est un schema qui 
symbolise la structure d'une entreprise faisant apparaitre les 
divers services et les differentes liaisons existantes entre eux. 

Par ail lews* entre autres representation de la structure 
de l'entreprise, nous distinguons Porganigramme classique (1) et 
Torganigramme de Mintzberg (2). 

1 - L orvanigraMme classing* traditionnel 

L'organigramme traditionnel ci-dessous constitue la 
representation la plus courante d'une structure d'une entreprise. 

L'organigramme traditionnel facilite 1' analyse succinte 
du fonctionnement de P entreprise dans la mesure ou le principe 
de regroupement sur lequel il se base, permet de deceler les 
omissions, et d'eviter les doubles emplois. 
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L 'oreanieramme traditionnel d'une entreprise 





Direction Generate 
























Direction financiere 


I 


Du- 


ection des 
s sources 




F 




re 






humaines 














Direction 






Direction des 


administrat 


ive 






appro visionnements 





Direction de la 
production 



Bureau 

des 

mcthodes 



Atelier 

CD 



Aieliet 
(2) 



Direction 

commerciale 



Recherche 

cotnmefcule 



Inspection 
regional e 
(A) 



Inspection 

regionalc 

(B) 



4ETUUF 



.com 



78 

- Liens hierarchiaues . 

2 - L'or g anigramme de Mintzberg 

selon Mintzberg ( ) cinq elements de base constitue son 
organigramme, comme le montre le schema ci - dessous. 






Direction Generate 



... 



. 
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SI I! 



■ 



Sommet strat^gique 



technostructure 



Ligne 

hierarchique 




. 



Fonctionnels de 
support logistique 



Centre op^rationnel 



1-Lc centre optrationnd : il se constitue des 
op^rateurs (ou operationnels) dont le travail est directement lie a 
la production des biens et services de Fentreprise, a savoir entre 
autres les acheteurs, les op&ateurs sur machines, les 
assembleurs, les vendeurs, les expiditeurs ; 

2 -Le sommet strateriaue ; le sommet strategique 
assure trois taches fondamentaJes a savoir : la supervision des 

'- H. Mintzberg, the structuring of organizations, prenctice Hall (traduction : 
structure et dynamique des organisations, les ed. d' organisation, 1982). 
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activites, la gestion des relations avec renvironnemcnt et le 
developpement de la strategic de Tentreprise, a fin de s'assurer 
que Tentreprise remplisse sa mission de fa?on efficace en faveur 
de la realisation des objectifs fixees. Le sommet strategique se 
compose du conseil d' administration, du president directeur 
general, du comiti directeur, ... 

3 -La ligne hierarchique : elle se constitue de 
('ensemble des responsables ou cadres (chefs d'ateliers, 
responsables des ventes, directeurs d'usine,) ayant pour 
fonctions d'assurer le relais entre le sommet strategique et le 
centre opfrationnel. Ces cadres operationnels ont une autoritd 
sur les operationnels. Leurs occupations majeures consistent a 
collecter les informations, a les transmettre, traiter les problemes 
de leurs unites et k coordonner leurs acti vites avec les autres ; 

4 -La tcchnostructurc : Elle se compose des 
responsables (ou cadres) ayant pour missions de concevoir les 
proc&tes de travail, la planification (strategique, op6rationnelle 
et la planification sociale), de controler les operations et de g6rer 
les ressources humaines (qualification, recrutement, formation 
(formation continu en recyclage), etc ... ; 

5 -Les fonctionnels de support logistique: 

lis sont charges de fournir aux missions de bases, les 
supports (les services) indirects, en dehors du flux de travail, a 
meme de pennettre k Torganisation (rentreprise) de reduire 
Pincertitude et d*avoir un controle et partant une maitrise totale 
sur ses propres affaires. Les supports indirects se composent 
entre autres du service courrier, des relations publiques, des 
services juridiques, recherche et developpement, La tarification, 
la paie, la reception, la restauration d'entreprise , 

Toujours est - il que des cadres de la ligne 
hierarchique, de la technos true lure et du support logistique 
peuvent se trouver sur un meme niveau hierarchique. 
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Contrairement a rorganigramme traditionnel qui considere la 
technostnicture et les fonctionnels de support logistique comme 
des fonctionnels, Torganigramme de Minztberg les separent. 

Selon Mintzberg. c'est le mode principal de 
coordination des activites qui differencie fondamentalement les 
structures des organisations (des entreprises). Pour ce faire. 
Mintzberg recense cinq types de coordination des activites : 

1-La coordination f ormellr des activity (flux 
d'autorite formelle indique par Torganisation classique) qui 
constitue une squelette de ['organisation comme le montre le 
schema ci-dessous. 
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2) coordination des activitfa : par le biais du control Ce 
dernier assure la transmission d'inforrnations allant du centre 
operationnel vers la ligne hierarchique et de cette derniere vers 
les operationnels, des flux d'inforrnations entre fonctionnels et 
operationnels, et des flux d'inforrnations entre operationnels 
(voir schema ci dessous). 



^ 



Sommet 
strategique 




3) Comme le montre le schema ci-dessus, cet 
organigramme permet de decrire les communications 
informelles qui assurent le transfert d'inforrnations entre centre 
de pouvoir non officiellement reconnu. 
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it leg exceptions; 
5)-Les flux consistant a gerer les relations 
horizontales. 

Conclusion : 

Par les cinq flux qu'il introduit, rorganigramme de 
Mintzberg presente Tavantage de decrire : 

*Les relations reciproques entre les differentes 
composantes (ou organes) de Tentreprise (Ie sommet 
strategique, La technostructure, les fonctionnels de support 
logistique. la ligne hierarchique et le centre operationnel). 

* I1 a Pavantage aussi de decrire La structure informelle 
(organigramme informel) pouvant influer aussi bien sur les 
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operations d'exdcution que sur les operations fonctionnelJes et 
La technostructure. 

En d'autres termes, L'organigramme de Mintzberg 
decrit tous les liens hierarchiques, fonctionnels, verticaux, 
horizontaux que ces liens soient formels ou informels. Par 
ailleurs, la demarche de Mintzberg ne se limite par a d^finir les 
responsabilites a repartir les taches ou a deceler les relations 
informelles, mais elle tend aussi vers une comprehension globale 
de Tentreprise. 

En tout cas, L'organigramme de Mintzberg presente de 
nombreux interets : 

*il definit le rang hiirarchique que chaque individu 
occupe ou sein de Tentreprise ainsi que leurs responsabilites 
fonctionnelles. C'est ainsi que Torganigramme est 1'image des 
differences positions hierarchiques et fonctionnelles de 
Forganisation (rentreprise) ; 

*il precise les attributions et les pouvoirs et leurs 
limites que chacun est cense obtenir ; 

*Toute entreprise, qu'elle soit petite ou grande a interet 
k etablir son organigramme afin de s'assurer que sa structure 
organisationnelle est appropriee pour pouvoir lui permettre 
d'atteindre ses objectifs ou encore inadaptte et presente 
beaucoup de defaillances et lacunes susceptibles d'entraver son 
fonctionnement interne, et partant il faudrait les depasser. 

Section II : Typotogte des structures . 

Nous distinguons deux representations structurelles : la 
representation traditionnelle (§1) et les nouveaux modes 
d'organisation(§2). 

§l- la representation structurelle 

traditionnelle 

La representation structurelle traditionnelle peut - etre 
ramenee a 6 configurations (types de structures) a savoir la 
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structure simple appelee aussi structure solaire (A), La structure 
hierarchique (B), la structure fonctionnelle (C), La structure 
hierarchico fonctionnelle (D), La structure divisionnelle (E) et la 
structure matricielle (F). 

A- La structure simple . 

La structure simple, appel6e aussi structure solaire car 
centrde (focalisee) sur le patron de Fentreprise qui dirige 
directernent ses employes compose en general d'un groupe 
restreint de salaries charges d'executer le travail. 

C'est une structure non-elaboree . pour ne pas dire une 
non- structure dans la mesure ou les responsabilites (La division 
du travail) ne sont pas d^finies avec precision, Tencadrement est 
r&iuit, Les liaisons qu'elles soient hidrarchiques ou 
fonctionnelles ne sont pas formalisees (les liaison sont 
informelles), la technostructure est aussi inexistante. II en va de 
meme des fonctionnels de support. 

En general, un grand nombre, comme le montre le 
schema ci -dessous. appuye par un personnel administratif peu 
qualifie et un contre-maitre autodidacte. Dans ce genre de 
structure, le sommet strategique (le patron) qui assure la 
Coordination par supervision directe, constitue la partie-cJe de 
Torganisation. 

——►Personnel 
►Finance 

hCommercial 



Secretaire 
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Production 



Contre -maitre 
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administrative 
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A mesure que 1' affaire (Fentreprise) commence a se 
developper, le patron recrute un responsable comptable et un 
responsable commercial. 

Ce type d 'organisation (cette structure) fonctionne 
souvent dans un environnement simple, et s'avere bien adapte a 
la production a l'unite et de ce fait permet a un seul individu (le 
patron) de mieux comprendre et maitriser centralement son 
entreprise. 

Toutefois, les moyens tres limites dont dispose cette 
structure ne lui permettent pas de developper davantage son 
activity afin de developper ou d'elargir sa clientele ou de se 
lancer dans une nouvelle activite ou encore d'utiliser un procede 
de fabrication different. 

Ce sont les entreprises jeunes et petites qui epousent en 
general ce genre de structure qui ne demande pas un grand effort 
d'elaboration structurelle. 

Par a i!leurs. la centralisation excessive qui carac tense 
exclusivement la structure simple, pourrait exister dans 
n'importe quelle oraganisation (entreprise) quelle que soit sa 
structure habituelle. Cest le cas notamment d'une entreprise 
soumise a un enironnement extremement hostile l'obligeant a se 
centraliser. 

B - La structure hierarchique (Line) (a la Favol) 

La structure hierarchique traduit une situtaion dans 
laquelle Tindividu (le suboudonne) ne depend que d'un seul 
supensur hierarchique. Les relations entre services se fontpas la 
voie hierarchique. Pour ce faire, le regroupement des services 
dont les problemes sont en etroite interaction, sous une meme 
autorite constitue un grand avantage. 

En tout cas, la structure hierarchique est une 
organisation qui repose sur les elements suivant : 
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* L'unite de commandement ; qui signifie que chaque 
subondonne relive d'un seul superieur hierarchique, lequel, a 
son tour releve d*un seul superieur et ainsi de suite. Toutefois, 
cela suppose une ligne d'autorite directe entre le superieur et le 
subordonne et quelle (la ligne d'autorite) suive une ligne 
droite ; 

* La delegation de Tautorite : consiste a deleguer (a 
transmettre) Tautorite, par un hierarchique a un subordonne mais 
la resposabilite des decisions prises par le subordonne intombe 
au superieur. 

* La responsabilite absolue : Le subordonne se trouve 
dans l'obligation d'accomplir les taches qui lui sont assignees et 
d'expliquer les resultats obtenus qui ne s'averent pas 
satisfaisants, mais le superieur n'a pas k s'imiscer (a intervenir) 
dans la realisation des taches relevant du subodonne et doit fixer 
de fa^on precise les objectifs. 

La stp^cture hierarchique a aussi bicn des avantages 
que des inconvenients ; 

- Avantages de la structure hierarchique : 

Nous citons entre autres avantages le fait qu'elle est : 

* simple et facile a mettre en place et facilite la 
communication entre les differcntes composantes de 
F organisation (rentreprise) ; 

*que les a utorites. les responsabilites et les objectifs 
sont bien definis. 

- Inconvenients : 

Entre autres inconvenients, nous citons le fait que : 

*Lorsque Tentreprise croit, un superieur hierarchique 
n'arrive pas tout seul a traiter tous les probtemes, de plus en plus 
complexes susceptibles de se produire ; 
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*Avec raccroissement de Pentreprise, le responsable se 
trouve submerge de taches, ce qui risque de perturber la marche 
normale de r organisation. 

C- structure fonetionnelle (Staff) (it la Taylor) ou 
management fonctionnel. 

F. Taylor fonde sa conception de Torganisation non sur 
la hierarchie mais sur la division du travail . II preconise la 
separation stride du travail intellectuel et du travail manuel ainsi 
que la specialisation qui doit s'appliquer aussi bien aux ouvriers 
qu'aux managers (les concepteurs). Pour ce faire ? TOST 
(l 1 organisation scientifique du travail) de Taylor exclut I'unitt 
de commandement et de ce fait I'ouvrier re$oit des ordres de 
chacun des specialistes concemes par sa tache. 

Ainsi, a la difference de la structure hierarchique selon 
laquelle il ne pourra y avoir pour 1'individu qu'une seule autorite 
superieure auquelle il doit dependre, la structure fonctiofl pelle 
prfine plutot ('inverse en ce sens que 1'individu releve de 
plusieurs superieurs hierarchiques comme le montre le schema 
ci- dessous : 

Taylor propose un svsteme ou chaque ouvrier reyoit 
djrectement des ordres de plusieurs chefs differents specialises 
chacun dans une fonction a savoir le calcul des temps, le 
lancement, la discipline, le reglage, L'entretien, Les instructions, 
le controle, 
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I 



Directeur de 
production 



Directeur 

idministratif 



l 



Directeur 
commercial 




Ouvrier 

Professionnel 

responsable de 
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Agent de 
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responsable de 

la quality 




% 



Ouvriers 
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Travaillant sur 

une chaine de 

montage. 



* :Liaisons 
Fonctionnelles 
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La structure fonctionnelle est basee sur la nature des 
taches : celles-ci sont classees en quelques grandes fonctions 
auxquelle correspondent des services de Tentreprise. La liste des 
fonctions et des organes peut varier d'une entreprise a r autre. 
Sch^matiquent, elle peut se representer comme ceci : 







Direction 

Generak 




































ventes 


Fabrication 1 Finances 


Personnel 


Administration 



Une fonction donn^e est determin^e selon le critere de 
la nature de la tache ou selon d'autres criteres. La fonction vente 
peut etre subdivisee, par exemple, par zone geographique, par 
produits ou par types de clients. 
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Subdivision de la fonction vente par zone 
seosraphigue 




r 



i 



Region A | Region B Region N 



Subdivision de la fonction vente par oroduits 




produit 
A 



produit 
B 



produit 

N 
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Subdivision de la fonction vente par types de clients 



ventes 






client A 



client B 



client N 



D'usage tres courant, au moins chez Ies PME (Petite et 
Moyenne entreprise). La structure fonctionnelle reflate les 
conceptions des premieres theories des organisations en matiere 
d'autorite e! de responsabilite, de specialisation des laches, de 
champs de controle. 

Sa caracteristique principale reside dans lc fait que 
c'est une structure ccntralisee puisque seul le somrnet (la 
direction generate! est en position de coordonner les differentes 
fonctions qui n'ont chacune, qu'une vision partiellc des 
problemes . 

Ses avantages resident dans sa clarte, sa simplicity la 
specialisation des taches et les economie d'echelle. 

Ces avantages ont toutefois leurs revers a savoir : 

-La specialisation fonctionnelle favorise le 
developpement d' «esprit de paroisse » faisant que la direction 
generale est souvent amenee a jouer un role d'arbitre ; 
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-La rigidity de la structure ne permet pas a Tentreprise 
de s'adapter rapidement aux donnees du marche ; 

-Un surcharge du sommet lorsquc Tentreprise grandit 
ou multiplie ses activites. Certes, ce surcharge pouvait etre 
allege par la mise en place d'autres moyens de coordination tels 
que comite de direction , poste de directeur- adjoint ou de 
responsable d'une activite ou d'un projet particulier mais cela ne 
va pas changer fondamentalement la rigidite inherente a une 
forme central isee. 

D- structure hierarchico - fonctionnelle au 
structure par etat- major (staff »ad line) 

La structure hierarchico - fonctionnelle (ou par etat- 
maior ) se caract6rise par V introduction d'une certaine souplesse 
a ['organisation hierarchique de type Fayol, et ce par la 
placement de certaines fonctions en etat-major hors hierarchic 

L'etat-major assure une fonction de conseil (comites 
representants les diverses fonctions) , de service (gestion du 
personnel, comptabilite) ou de controle (controle de gestion, 
audit), etc.. . L'ctat major peut aussi assurer le (s) fonction (s) 
exprimant la politique de Tentreprise a savoir la recherche et 
developpement et 1' etude de marche. 
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Structure hierarchico -fonctionnelle ou par 
etat* major (staff and Line) 
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trole de gestion ct d'audit 
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Directeur 
Administrate 



ventes 



Publicite 



Administration 
des ventes 






Personnel 



Comptabilitd 



Finance 



Liaisons hierarchiques 
Liaisons fonctionnelles 
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I/itat-maior (Staff) est en relation fonctionnelle avec 
les services operationnels (line) correspondants. Toutefois les 
responsables qui sont au staff (6tat-major) n'ont pas a decider, ni 
a donner des ordres directs, il se contentent a observer et a 
foumir conseils : Ce sont les f onctionnels. 

De leur Cote, les responsables ou les chefs 
hierarchiques qui sont en ligne (lignes hierarchiques) doivent 
tenir compte des suggestions et des recommandations des 
responsables en staff et les transformer en ordre : Ce gonl les 
operationnels 

Ainsi. la structure staff and Line prevoit un certain 
consensus entre les deux cadres prevus dans ce genre 
d'organisation a savoir les cadres d'assistance ou d'etat-major 
(les fonctionnels ayant une fonction de conseil et d' information, 
et les cadres de commandement ou (les operationnete) les seuls 
ayant le pouvoir de decision, facilitant a ces demiers de prendre 
leurs decisions. Toutefois, le consensus n'est pas toujours aise a 
obtenir. 

E -L» structure divisionnelle (ou divisionnalis^e) 

1 - : caractfristkmes 

La structure divisi onnelle est appelee aussi structure oar 
niai£he dans la mesure ou le critere premier de regroupement est 
le march6 : produit, clientele, zone geographique. Chaque 
division correspond a un produit, un groupe de produits 
homogenes, un secteur geographique. 

Ce sont en general les entreprises diversifiees (qui sont 
de grandes societes ) qui epousent la structure divisionnelle 
appelee aussi «structure H» (holding) lorsque par exemple, 
chaque division s'occupe des produits totalement independants 
les uns des autres et ce depuis la conception du produit jusqu'a 



4ETUUP 



.com 



97 

sa vente (conception — production — vente), tel que Texemple ci- 
dessous : (voir schema (1) ; 

§chema (1) 



r 




Division 
(A) 



Produit : 
Fabrication 
des moteurs 



Division 

(B) 



Location de 
voilier 



i 



Division 
(C) 



hypermarche 



Etat- 
major 





La structure divisionnelle est appelec aussi «structure 
M» (M : multidimentionnelle). lorsque les produits sent peu 
differencies et recourent a des services communs (technologies 
savoir-faire, reseaux commerciaux,etc...). 

Ainsi, il va de soi que vu ce type d'organisation 
(organisation par exemple par produits distincts les uns des 
autres), chaque famille de produits est censde etre fabriquee dans 
des usines geographiquement distinctes, comme le montre le 
schema (2) ci dessous : 
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le schema (2) 
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Etat major 
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Production 
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Administration 
(A) 
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| (A) | (v) 


















1 I 
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(P) 


(A) 




(v) 




E? 


■>rce est 


de Consta 


teruue.; 













(1) it peut exister un seul etat-major rattache a la 
direction generale du groupe (voir schema (2). 
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(2) ou chaque division (direction du Produit) possede 
son propre etat-major (voir schema (1 ). 

(3) chaque division a sa propre structure et dispose de 
ses ressources et sera geree comme s'il s'agissait d'une 
entreprise a peu pres independante, avec responsabilite 
correspondante de ses resultats. 

2- Svstfcme de coordination dans la 

structure divisioanelle. 

Dans le cadre de la structure divisionnelle une large 
autonomic est conftrde aux divisions (line) dans les domaines 
bien entendu qui ressortent de leurs competences. La direction 
generate de Tentreprise se I i mile a definir les objectifs et la 
strategic d'ensemble en se faisant assister des services d'6tat - 
major, nomme les responsables et impose un systeme pour 
contrdler les respects des objectifs fixes. 

II s'agit done d'une structure decentralisee tradutsant 
une nette separation entre la direction generale de Tentreprise et 
divisions operationnelles. Toutefois certaines procedures 
(cornptabilite, provisions, calcul des prix de revient des budgets) 
et certaines fonctions necessaires a la coherence de P ensemble 
du groupe (gestion de la tresorerie par exemple) sont 
central is6es. 

II en va aussi de certains services a savoir le service 
juridique, les recherches techniques, qui s'av&rent plus efficace 
sous une forme centralisee, 

3- A vantages et inconvfriients de la 

structure division nelle. 
3.1 - A vantage : 

Nous citons entre autres : 
* Sa souplesse et sa grande capacite d'adaptation : 
Contrairement a la structure fonctionnclle, ou seule la fonction 
commerciale est en relation avec la clientele, I'ecoute et 
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l'adaptatio n aux attcntes du marche penetre Tensemble de la 
structure divisionnclle : 

*Outre sa capacity d'adaptation, la structure 
divisionnelle a Tavantage de permettre aux managers de 
divisions, d'apprendre les taches de direction generate dans la 
mesure ou ils ont a traiter des probl£mes aux aspects multiples ; 

*chaque unite peut s'adapter a son marchd. 

*La structure divisionnelle a constitue une veritable 
innovation organisationnelle dans le premier quart du xx c siecle. 
Par ailleurs, certaines conditions doivent etre satisfaites pour 
qu'une structure divisionnelle pourra bien fonctionner a savoir : 

-le sens de la responsabilite et de 1'autodiscipline chez 
les membres de Torganisation ; 

-Le sommet doit assumer veritablement ses 
responsabilites de definition d'objectifs et d'orientation 
strategique ; 

-La mise en place d'un systeme de controle (controle de 
gestion ou audit) afin de suivre la gestion et le fonctionnement 
interne aussi bien des divisions que du groupe et la performance, 

3.2 -Inconvenients ; 

Nous citons entre autres : 

* Dans la mesure ou chaque division dispose de son 
propre centre de profit, pose probleme particuli dement pour 
renlreprise qui fabrique des produits lies, qui ne sont pas 
totalement independants (le cas de la structure en « M »). 
Chaque division est amenee k acheter ses produits a un prix de 
cession interne aux divisions en amont, et vend aux divisions en 
aval. La reference au prix du marche comme systeme de 
facturation interne ne constitue pas toujours la solution fiable et 
credible et partant peut entrainer des conflits entre directeurs de 
division ; 
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* La structure divisionnelle s'avere couteuse 
puisqu 1 elle ne permet pas d'exploiter au mieux les economies 
d'echelle, puisque les divisions cherchent en effet a disposer en 
propre de leurs propres ressources, et les competences 
techniques du fait de la dispersion des speaalites . 

F- La structure matricielle ou structure 
par proiet. 

Le terme de structure matricielle apparut dans les 
annees 60 pour designer un mode d'organisation plus ancien 
designe auparavant sous le vocable gestion de proiet ou de 
programme . Le principe de la structure matricielle consiste a 
designer des chefs de proiet auxquels il est attribue des movens. 
notamment en personnels detaches dc leurs fonctions d'origine . 
Le responsable de Projet est investi de I'autoritl necessaire pour 
planifier Tactivite, determiner les processus, conduire le projet a 
son terme. Une fois le projet achevi, les personnel regagne leurs 
fonctions en attendant une autre affectation. 

Ainsi, il s'avire que seule la structure matricielle est a 
meme de permettre la representation du double structuration 
incluant les fonctions (ou services) et les projets aux moyens 
d'une matrice (cf. schema ci-dessous). 
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Direction Gtnerale 
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Fonctions 
Projeis^^-^ 


Fonction 
technique 


Fonction 
administrative 


Fonction 
commerciale 


Fonction de 
s&urite 


Projet 1 










E 


Projet 2 










Projet 3 











Par ailleurs. La structure matricielle ne se limitc pas a 
des activites (ou Projet s) dont la delai de realisation est precise 
mais aussi pour des act ivjtes permantes a partir de croisements, 
produits/, fonctions ou produits / regions. En d'autres termes, 
e'est k passage de la structure divisionnelle a la structure 
matricielle (voir schemas ct-dessous). 
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icittle Products /re gions 
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Dans le cadre des activity permanentes, un grand 
magasin peut adopter une structure matricielle (cf schema ci- 
dessous). 
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Direction 
generate 



Direction 
des achats 



Direction 
commerciale 



Direction 
Finance 



Direction 

Magasin 

(A) 



Chefde 
Rayon y 




Direction 
Magasin 

(B) 



Chef 
Ravon 



Chefde 
Rayon y 



Direction 
Magasin (C) 



Chefde 
Rayon x 



Chefde 
Rayon y 



Direction 
Marketing 



Chaque chef de rayon depend hierarchiquement du 
directeur de son magasin, des directions commerciales, des 
achats et flnancieres. 

82- Les nouveaux modes d 1 organisation 

Nous citons notamment la structure de groupe (A), la 
multistructure (B). II y a lieu aussi de citer les structures pluri- 
organisationnelles (C ). 
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A) La structure de groupe . 

Lcs innovations organisationnellcs qui constituent une 
veritable rupture avec les pratiques traditionnelles d'organisation 
sont relativement rares . La structure divisionnalisee a constitue 
une innovation de ce type, et fait l'objet depuis son apparition de 
divers amenagements a savoir entre autres la structure de 
group e, le plus recent d'entre eux. 

La structure du groupe se caracterise par : 

-le rassemblement des divisions au sein d'unites plus 
larges ; 

-Introduction d'un niveau de responsabilite 
intermediate entre le sommet de Tentreprise et les divisions. 

Ainsi les deux schemas ci-dessous illustrent le passage 
d'une structure divisionnelle (ou divisionnalisee) & une structure 
de ground 

Structure Structure dc groupe 

divisionnalisee 



DG 



Division 
(A) 



Division 
(B) 



DG 



Groupe 
(1) 



Groupe 
(2) 



Division 
(A) 



Division 
(B) 
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- A vantage : 

La structure de groupe presente deux grands interets : 

1 * elle allege la surcharge du sommet ; 

2- elle permet d'exploiter les synergies strategiques, 
technologiques, de competence ou autres pouvant exister entre 
certaines divisions. 

B- Lai nmltiitructure 

Comme le montre le schema ci-dessous, la 
«mu!tistructure» constitue une sorte de federation groupant la 
structure divjsionnelle, ja_ structure entrepreneuriale , autour du 
chef d'entreprise constituant le centre de decision strategique, 
une structure fonctionnelle et une structure matricielle formee de 
petites organisations entrepreneuriales travaillant sur des projets 
qui seront intcgres aux activites courantes lorsqu'ils auront 
atteint un stade de developpement juge suffisant.. 
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La multistructure 
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A vantages : 

Elle confere a Tentreprise une grande flexibilite et 
souplessc Lui pcrmettant de s'adapter plus facilement aux 
changements de 1'environnement, sans avoir a modifier 
fondamentalement son organisation en passant d'une structure a 
une autre. 

Toutefois le chef d'entreprise est amene a gerer une 
multitude de relations de nature difftrente. 

Par ailleurs, les innovations les plus radicales resident 
dans le developpement actuel des pratiques de cooperation ou 
de partenariat d'entreprises, qualifiees de croissance 
contractuelle, permettant de gerer la realisation de projets 
industriels de grande envergure a caractere plus organisationnel 

C- Structures pluri - org—isationnelles . 

Les entreprises ont tendance & organiser leurs 
operations a partir d'une combinaison de filiates ;de sous- 
traitants ;de partenaires specialises, les fonctions traditionnelles, 
de developpement de produit ;de fabrication ;de marketing ;de 
distribution ;habituellement prises en charge par une seule 
organisation peuvent desormais etre executees par des 
organisations independantes. 

Ce type de reseau permet a Tentreprise de cumuler les 
avantaaes inherents a la structure 

fonctionnelle. a la structure divisionnelle et a la 
structure matricielle. 

E- Determinants de Involution des structures 

L'age (1) et la taille (2), La technologic (3), 
L'environnement (4), le pouvoir (5), Le type de strategie (6), 
Tactivite (7) constituent les determinants majeure de 1'evolution 
des structures. 
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(1> L age et rhistoirc dc l'entreprise, 

L'Sge, les relations sociales qui se sont etablies peu a 
peu entre ses membres, Texperience acquise par les salaries et 
les dirigeants influencent de mani&re importante devolution de 
la structure de Tentreprise. 

C'est le cas d'une entreprise famille qui se traduit par 
une omnipresence du chef d'entreprise avec une forte 
personnalite, les autres membres de la famille ont des centres 
d'interet exterieurs a Tentreprise, les relations avec le personnel 
sont individualisee, le climat social est plutot bon avec peu de 
revendications. 

Toutefois, cette stabilite ou ce consensus peut etre 
delate du fait du besoin d'investir ou des ambitions personnelles 
extemes de Tun ou de 1' autre des membres de la famille. Ainsi, 
le cadre familial parait inadapte a cette nouvelle situation. 
L'entreprise entre alors dans une crise structurelle durable. De 
ce fait, deux solutions se posent a el ie : 

-soit elle disparalt ; 

-soit elle renouvelle sa structure. 

En general, les entrcprises jeunes ont une structure 
simple, relativement centralisee. En vieillissant et en se 
developpant, Tentreprise devient de plus en plus complexe par la 
multiplication des organes et des services fonctionnels. 

(2 1- La taille 

II y a un lien tres 6troit entre la taille de l'entreprise et 
sa structure. Plus la taille de rentreprise augmente, plus sa 
structure devient complexe et plus les niveaux hierarchiques et 
de la specialisation augmentent, ce qui necessite un besoin de 
coordination accru . 

Ainsi, les entreprises petites evoluent de la structure 
hierarchique simple et personnalisee vers une structure 
fonctionnelle centralisee. puis vers une structure divisionnalisee 
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lorsqiTelle commencent a diversifier ses produits. et enfin vers 
T adoption d' une structure matriciclle. 

(3V La technologic 

La structure de l'entreprise depend de la technologic 
employee. En general, c'est dans les services de production que 
le systdme technique (la technologic) exerce son influence : 

* production a r unite : Dans ce cas de figure, le travail 
ne peut etre standardise. Des groupes de travail sont formes pour 
realiser le travail . La coordination au sein de Fentreprise se fait 
par le biais de deux moyens : 

(l)L'ajustement mutuel entre ouvriers ; 
(2) La supervision directe par Tencadrement. 
La surface de controle dans le systeme de Production a 
r unite est faible. 

* La product ion de masse : Dans ce type de production, 
c'est la machine qui impose a L'homme un comportement 
determine; le travail repetitif est standardise. Les membres de 
Torganisation coordonnant entre eux a travers les proc6dures et 
les activites sont planifiees et le systeme de controle est 
important. 

En tout cas, les structures different d'un systeme de 
production a P autre qu'il s'agisse de la production a Punite, de 
la production de masse ou de la production a la chalne. 

(4)- L^environnement 

L'environnement d'une organisation peut etre stable ou 
dynamique, simple ou complex e, accueillant ou hostile, 
monomarchS ou plurimarche. 

- un environnement dvnamique (demande imprevisible, 
sources d'approvisionnement incertaines) necessite un systeme 
de coordination flexible comme Tajustement mutuel ou la 
supervision directe ; 
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- L'cnvironnement complexe n6cessite une structure 
d6centralisee dans la mesure ou le recours aux experts devient 
necessaire ; 

- L'environnement hostile contraint 1'organisation 
(Fentreprise) a adopter, de fa^on temporaire, une structure 
centralisee lui permettant de contre-attaquer plus rapidement ses 
concurrents. 

■ L'environnement caracterisc par des marches 
diversifies (plurimarches) pousse I'entreprise a adopter une 
structure bas6e sur des unites organisees a partir de marches. 

En tout cas, L'environnement a un impact profond sur 
la structure. Les entreprises les plus performantes sont celles 
dont la structure est la mieux adaptee a l'environnement 

(5) Le pou voir 

le pouvoir d'un actionnaire majoritaire peut entratner 
Tentreprise a une centralisation excessive. 

(6) Type de strategic 

e'est Chandler qui a mis en evidence la relation entre 
structure et strategic (*). Les changements stmcturels 
interviennent lorsque Tentreprise change de strategic C'est le 
cas notamment de 1'operation d'absorption. d'absorption d'une 
entreprise par un groupe conduira vers une structure de groupe. 
Une decision de diversification entrainera une structure par 
produits (structure divisionnelle). 

(7)L^ctivit£ 

En general, les entreprises ayant la mdme activite, 
utiliseront des technologies voisines et ont tendance a adopter 
des structure organisationnelles similaires : e'est le cas 
notamment des entreprises travaillant par projets, adopteront des 



'- Chandler A.D. « strategy and structure » the MIT press, 1962. 
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structures matricielles, et les entreprises diversifiees, les 
structures divisionnalisees. 
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Chapitrc 4 : Lcnvironnement 
dc I'cntrcprisc 

L'environnement se definit comme l'ensemble des 
facteurs exterieurs a Tentreprise avant unc influence directe ou 
indirecte sur elle . Ainsi, les composantes de 1* environnement de 
rentreprise sont de trois types : Le macro- environnement 
constitue de r environnement general de Tentreprise qui integre 
les aspects economique, politique, institutionnel et social ....tant 
nationaux qu'intemationaux (section I). Le micro- 
environnement Constitue des elements specifkques a I'entrcprise 
a savoir : ses clients, ses fournisseurs, les institutions, 
financieres, les administrations, les collectives locales et les 
concurrents (section II). 

Section 1 ; Le Macro- environnement dc 
rentreprise marocalne : r^altt^ et perspectives. 

Le macro- environnement qui se constitue de 
T environnement politique, de P environnement economique, de 
P environnement institutionnel, de Tenvironnement social et 
technologique, influe de fafon determinante sur le 
fonctionnement de rentreprise et sa performance. Pour ce faire, 
Amelioration du macro- environnement (ou encore sa mise a 
niveau) constitue la premiere condition de la reussite de 
rentreprise. En effet, Le Maroc a deploye un effort 
considerable, et ce depuis longtemps, consistant a ameliorer (ou 
a mettre a niveau) les differents sous - environnements, 
composant le macro- environnement a savoir Tenvironnement 
economique($i),r environnement institutionnel ($ 2 ), 

L T environnementsocial($ 3 )etL*environnementtechnologique($4). 
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$i- Mise | niveau de renvironnement 

economique 

Trois grandes etapes ont marque le developpement de 
l'economie marocaine, au cours du xx tmc si£cle a savoir le 
Maroc independant (A), de la p^riode allaitt de 1960 jusqu'au 
« gouvernement d'alternance » (B). La troisieme etape est celle 
du « gouvernement d'alternance »(C). 

A- Misc i niveau de renvironnement Economique 
marocaine depuis rindtpendance 1956 
iusqu'am arnnie* 60 . 

Dq)uis 1956, avdnement de Pindependance du Maroc, 
un effort considerable a ete d^ploye par le gouvernement 
nationaliste sous 1'egide et la haute autorite du monarque, dans 
le sens de mettre a niveau Tenvironnement economique 
marocain afin de lui permettre d'etre au service de la 
croissance et du developpement et partant a 1'entreprise 
marocaine, fer de lance de ces derniers qu'elle soit publique ou 
Priv6e et ce malgre la faiblesse des moyens disponibles et 
differentes contraintes. 

Nous citons entre autres : 

^/institution de la banque du Maroc et restitution 
d'une monnaie nationale permettant au Maroc de reprendre sa 
souverainete financiere qui etait sous l'autorite des occupants 
(les frangais ); 

-La creation en 1958 de 1'office de change pour pouvoir 
proteger les entrees et les sorties des capitaux; 

-La creation de la BNDE (Banque marocaine pour le 
developpement economique) destinee a financer les 
investissements et la croissance au Maroc ; 

-La creation de la BMCE (Banque marocaine du 
Commerce exterieur) ; 
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-La creation de la CDG (la caisse de depot et de 
gestion) et la caisse d'epargne dans le but d'epargner le 
maximum de ressources pour financer les projets ; 

-Dans le domaine social flit cree la CNSS (caisse 
Nationale de securite sociale) et ('institution de I'echelle mobile 
des salaires consistant a faire augmenter les salaires, chaque fois 
que T inflation augmente, dans les memes proportions, 
Malheureusement, cette mesurc qui permettait de sauvegardcr le 
pouvoir d'achat des salaires les plus bas fut abandonnee en 
1962, avec la fin de r experience du gouvemement nationaliste. 

-Afin de soutenir rindustrie marocaine . le BRPM 
(Bureau de recherche et de participation miniere) fut cree a la fin 
de Pannee 1957 et au debut de 1958 . Force est de souligner a 
cet effet que la creation des principales usines marocaines depuis 
l'independance jusqu'ik nos jours, revient particuli&rement au 
BRPM . Mieux encor ; L'Etat marocain a joue un role 
determinant avec la participation du secteur prive marocain et 
etranger dans la realisation des usines et des societes 
marocaines ; 

-Arret des fuites des capitaux en 1958. La Preuve, 
e'etait que ta caisse des devises commenpait 4 avoir 
suffisamment de devises pour financer les grands projets. 

-Sur le plan agricole, furent crefa le CA (credit 
agricole), les ONI (office national pour Pirrigation) ainsi que les 
centres de travaux consistant a pourvoir les agriculteurs de 
mat^riaux et des Etudes necessaires pour la modernisation de 
1'agriculture ; 

Conclusion : 

II va sans dire que le gouvemement nationaliste avait 
marque de fa?on profonde Phistoirc du Maroc au cours de cene 
periode trfes courte de sa gestion du pays apres son 
independance (1956-aux annees 60) et particuli£rement dans le 
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domaine economique et ce par la mise en place des instruments 
economiques permettant I 'amelioration des conditions 
environnementales du monde des affaires et partant de 
Tentreprise aussi bien publique que prive. 

L'etude de Tenvironnement au cours de cette periode 
s'avere necessaire, dans la mesure ou L'environnement present 
ne pourrait etre compris qu'a travers L'6tude de 
L'environnement passe et que L'environnement fijtur ne pourrait 
etre eclaire et elucide qu'a la lumiere de L'environnement 
present. De ce fait, et Comme le montre le Schema ci-dessous 
L'environnement present constitue une continuity de 
L'environnement passe dans un sens ou dans un autre, et que ce 
dernier Tenvironnemcnt present) se prolonge dans le future. 




B- Mise | niveau de L'environnement economique 
depuis les ann&s 60 iusqu'au 
gouvernnement d'alternance. 

Les annees 60 n'avaient connu aucun changement 
qualitatif sur le plan economique. Seules certaines families 
marocaines commencaient a se substituer de fa?on progressive 
aux etrangers particulierement dans le domaine economique . 

(Tctait au cours des annees 70 et 80 que les veritables 
changements commen9aient a s'operer. C'est ainsi que 
d'importantes decisions ont 6X6 mises en place en faveur de 
r amelioration de Tenvironnement economique de Pentreprise a 
savoir entrc autres : 

-Mise en place de la loi sur la marocanisation (article 
15 de la constitution de 1972). La loi sur la marocanisation 
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aurait permis L* emergence d ' une nouvel le generation 
d'entrepteneurs : 

-Toutefois, depuis 1975 (affaire du sahara) Le Maroc se 
trouvait dans une grande impasse sur le plan economique. L'Etat 
faisait appel de plus en plus a Femprunt externe aussi bien 
regional qu'intemational, Banque Mondiale (BM) et Fonds 
Monftaire international (FMI) qui l'a veritablement endette 
puisqu'elle (la dette extcrieure) a atteint son maximum en 
1983/1984 (102% et 124%) du PIB. 

Pour faire face a cette crise economique et financiere 
majeures, FEtat marocain, sous les auspices (la direction) des 
instances intemationales et particulierement la BM, a mis en 
place, sur le plan economique, un programme d'ajustement 
structurel (PAS).Cette phase de restructuration a dure de 1983 a 
1993 qui a touch6 presque 60 pays. En general. Fobjectif 
prioritaire du PAS etait surtout de permettre aux pays lourdenent 
endettes de paver leurs dettes. 

Entre autres, La PAS a permis : 
-La reduction progressif du role de L'Etat dans 
FEconomie par le biais de la mise en oeuvre d'un vaste 
programme de privatisation ; 

-Une elimination progressive de la plupart des 
restrictions quantitatives aux importations, et une baisse de droit 
de douane ; 

-introduction de la concurrence interne et de la 
politique d'incitation par le biais des exonerations accordees aux 
entreprises dont les activites sont jugees rentables et qui 
s'orieneent vers Fexportation, concemant I/IS, la patente et les 
droits de douane; 

-L'encaderement administratif des entreprises a touche 
aussi bien Finvestissement que le fonctionnement. 
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-sur la d&ennie 1983-1992, le Maroc a realist des 
performances d'epargne, dMnvestissement et de croissance 
honorable de 1984 k 1991, La croissance moyenne du BIB a ete 
de Tordre, de 4% a 5% Pan; Depuis 1992, die est 
particulierement instable, parfois negative pour des raisons 
particuliferement climatiques mais aussi structurelles de 
ddpendance a regard de r agriculture ('). Les conditions 
climatiques influencent pour une grande partie, la croissance du 
PIB dont 1'effet, du Produit interieur brut agricole (PIBA) est 
considerable ( ). Cela montre combien Pexonomie marocaine 
demeure largement sensible k la pluviometrie et la production 
agricole. 

Certes, La periode d'ajustement (PAS) a permis au 
Maroc de grandes performances sur le plan econornique, dans 
un certain nombre de secteurs, mais ces resultats s'averaient 
insuffisants pour une veritable amelioration de Penvironnement 
global des entreprises maroaines aussi bien publiques que 
privtes ( 3 ). 

C- Mt$e | niveau dc PcnviroBaemcnt economique 
de la periode da « Eowvernemeat d'altermance» 
iusqu'i aosioars. 

Ra ppelons que la seule maniere de mettre a niveau les 
entrepeises consiste d'abord k mettre a nievau L'ensemble de 
r economic nationals , voir Une mise a niveau globale. Pour ce 
faire, La mise a niveau de L'&onomie nationals* au cours de 



- Najib Ibn Abdeljalil «L'entreprise et son environnement » Recueil de 
publication, l m ed 1999, lmpnmene Najah EL Jadida, Casablanca . 

- La part du PIBA dans le PIB varic entre 17 et 20% selon les saisons. Voir 
notrc these dc doctoral en sciences de gestion, a Nouveau, condole de gestion 
et son impact sur la gestion de la performances des entreprises marocaines » 
F.SJ.K.S.F. 



3 - Rapport de la BM du 1 5 septembrc 1995. 
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cette periode jusqu'a nos jours s'articule autour des elements 
fondamentaux suivants: 

-L'amelioration des finances publiques ; 

-L'ani61ioration de 1* infrastructure de base ; 

-La misse a niveau du secteur financier. 
Par ailleurs, au cours de cette periode, le Maroc devrait 
face a une serie de Contraintes qui rendaient difficiles les efforts 
d' amelioration de l'environnement de Pentreprise. 

1-Les contrai ntes : Gestion et maitrise . 

Les responsables se trouvaient contraints de mieux 
gerer et maitriser les contraintes pour pouvoir, du moins, 
attenuer leurs consequences sur les possibilites d'amelioration 
de I'environnement; ces contraintes sont diverses et nombreuses, 
nous citons entre autres : 

7.7- Les contraintes d'ordre structure!, 

Tl s'agit du deficit social, des exigences de la 
globalisation et de la regionalisation, la dette, La structure du 
budget. Ilya 6galement la Contrainte de la secheresse qui est 
devenue depuis quelques annees structureile. Ces Contraintes se 
caractSrisent par le fait qu'elles s'imposent a l'economie 
marocaine, 

1* l- 1 - Les contraintes de la secheresse . 

Pour faire face a la contrainte de la secheresse, devenue 
structureile, le Maroc devrait mettre en ceuvre de nouvelles 
possibility autres que Taquiculture, a savoir une «economie 
plurielle » Industrie, services, etc . . .) capable de renforcer cette 
derniere (L'agriculture). 

Autrement dit, comme l'a souligne d'ailleurs Fathallah 
Oualalou : « II faut eliminer les elements de la decroissance 
qui concerned le secteur agricole ...Notre pays est rural... 
mais jusqu'i present, il n'est pas agricole, il faut faire en 
sorte qu'il le devienne. Cela veut dire, une production 
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agricole norma )e qui ne contribue pas a la baisse du 1MB, 
durant les annees de sechcresse. .. »( ). 

1.1.2- Les Con train tes Ifces k la structure 

du budeet 

Le poids du budget de fonctionnement et 
particulierement celui du personnel et de la Contrainte de la 
dette, pescnt lourdent sur la structure du budget marocain, ce qui 
limite les possibility de financement de L'economie. Les 
depenses des services de la dette publique constituent un 
determinant structurel et un composant essentiel des lois de 
finances marocaines structurel et un composant essentiel des lois 
de finances marocaines. 

La masse salartale de ('administration marocaine 
tourne actuellement autour de 54 milliards de Dhs, soit 32% 
du budget general de l'Etatqui est de 167 milliards deDhs ( 2 ). 

1.1.3- con train tes Itees au particularism* du tissu 

Industrie!, 
Cette Contrainte est Ii6e au fait que le secteur privi ne 
s'avere pas utilise comptetement son role, d'autant plus que 
Tinvestissement priv6 devrait etre le moteur de Feconomie & 
cote de Tinvestissement public. 

1.1.4- D'autres types de contraintes. 
Nous citons : 

-La facture du Petrol e ; 

-Le deficit chronique de certains &ablissements publics 
et la mauvaise gestion de certaines institutions financieres (OH, 
CA, etc..) ; 



'- F. Oualalou ; « Le Maroc est rural, il faut qu'il devienne agricole », La vie 
econonuque n a 4077, p. 1 1 . 

z - enlretien avec Fathallah Oualahlou, ministre de I'economie et des finances, 
journal Aujourd'hui le Maroc. 16 au dimanche 18 Janvier 20O4, n° 558, 
pages 4 a 6. 
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ecrire) ; 



-La croissance demographique ; 

'L'analphab&isme (+ de 50% ne savent ni lire ni 



-La pauvrete ; 

-etc... 

2- L' amelioration des finances publiques . 

L'amSlioration des equilibres budgetaires constitue 
l'une des conditions incontournables de la relance economique 
et partant de r amelioration (mise a niveau) de l'environnement 
global. 

D'ailleurs, les principals recommandations de la 
Banque Mondiale (') ( 2 ) ont insiste que l'Etat marocain se 
devrait poursuivre le processus de reduction de deficit 
budgetaire (10 a 12% du PIB dans les annees 1983-1985, 2% en 
1992 puis deterioration a partir des annees 1995 et 1996 qui ont 
atteint 5%) dans la perspectif de le ramener (le fixer) a 1% en 
L'an 2000. 

La fixation du deficit budgetaire dans des limites de 3% 
du PIB par les autorites financieres marocaines s'explique par 5 
raisons fondamentales ( 3 ): 

-sortir Teconomie marocaine du cercle vicieux de 
Tendettement et done le faire passer a une «6conomie de 
croissance »; 



- Roumen Islam ct equipe : « Memorandum economique vers une 
augmentation de la croissance et de l'emploi », Rapport Banque Mondiale n° 
1 4 1 55-Mor-Sebtembre 1 995. 

- « vers, Le 21 siecle : Renforcement du secteuj prive au Maroc, rapport 
Banque Mondiale n°9 decembre 1995. 

- Mohammed Bentahar, these pour le doctorat en science de gestion, «Le 
nouveau contrdle de gestion et son impact sur la gestion de la performance 
des entreprises marocaines », F.S.J.E.S.F. 
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-Mettre fin a Pintervention des institutions financieres 
afin de ne pas leur dormer ^occasion (le pretexte) de s'ingerer 
dans l*economie marocaine; 

-Gerer la dette a la fois sur le plan technique (gestion 
technique) et sur le plan politique (gestion politique) dans le 
sens d'aceelerer les operations de reconversion de la dette 
exterieure ; 

-Attirer les investissements extdrieurs ; 

-Rationaliser la gestion des depenses publiques. 

Pour parvenir a reduire les deficits budgetaires, le 
« gouvernement d'altemance » a adapte une serie de mesures : 

-une fiscalite performante par le biais d'un 
assouplissement de la fiscalite de maniere a ne pas penaliser le 
secteur organise, et de Intensification du recouvrement des 
recettes publiques ; 

-Une meilleure gestion de la masse salariale ; 

-Une baisse de train de vie de Tadministration ; 

-L'ouverture des infrastructures au secteur prive 
national et etranger ; 

-L/acceleration des operations de reconversion de la 
dette en investissements. 

3- Mise a niveau de ['infrastructure de base : 
rtalite: et perspectives. 

Certes, le Maroc a realise de grands progres au cours de 
ces 15 demises annees dans le domaine de I* infrastructure 
economique mais, ils demeurent en defa des besoins d'une 
economie national e emergente. L' incapacity des infrastructures 
actuelles a pouvoir repondre aux besoins des entrcprises et des 
usagers est releve dans plusieurs domaines a savoir C). 



- Seminaiie « Les atouts et les obstacles au developpement du secteur 
prive » , CGEM, BM. 26 et 27 Janvier. Casablanca 1999. 
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-L'insuffisance des infrastructures et le cout eleve de 
leur prestation ; 

-Limites des investissements dans les chemins de fer ; 

-L'insuffisance des services des telecommunications et 
les couts elev6s de l'energie . 

-etc... 

Pour faire face a ce deficit infrastructure il s'avcre que 
la participation du secteur prive dans le developpement des 
infrastructures constituerait Une solution appropriee. 

4- Mise k niveau des investissements : Gestion et 
maitrise des obstacles et perspectives . 

L'investissement qu'il soit publique ou prive, est ou 
centre de la croissance et du developpement du pays . Des efforts 
considerables ont 6te deployes par le Maroc et ce depuis de 
longues annees, pour V amelioration et la promotion de 
Pinvestissement qu'il soit interne ou exterieur, mais l'existence 
de nombreux obstacles entravent serieusement son 
developpement. 

4.1-Les entraves aux investissements. 

La probleniatique centrale a laquelle se trouve 
confrontee le Maroc est la faiblesse du taux d'investissement et 
du volume des investissements productifs . ce qui bloque toute 
possibility d'une croissance economique elevee. 

Toutes les etudes effectuees par les economistes marocains 
(centre marocaine de conjoncture : CMC) ainsi que par les institutions 
intemationales (FMI et BM) ont demontre que si le Maroc voulait 
rcaliser un taux de croissance teononiique annuel de 5% T il devra 
augmenter son taui dinvcstissemeat de 60%, d'autant plus que 
les possibility dMntervenir au Maroc sont enormes et ce dans to us 
les domaines. 

Malgre tous les atouts et les attraits, les detenteurs de 
capitaux etrangers, demeurent quelques peu reticents pour 
investir dans les secteurs productifs oil les effets d'entrainement, 
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en amont et en aval sont importants et done benefiques pour la 
croissance et I'emploi. 

Ceci etant, les entraves a I'investissement sont 
multiples et diverses. Nous citons celles relatives a 

Tinvestissement public et celles relatives a L'investissement 
prive. 

4. LI -Les entraves a L 'investissement public 

II y a trois series d'entraves : 

-Les entraves liees a la structure du budget ; 

-Les entraves liees a la faiblesse de Fepargne ; 

-et celles relatives a La coordinations des diffcrents 
intervenants. 

4.1.1 ■/- Les entraves liees a la structure du budget 

Comme nous Pavons souligne auparavant, que vu 
L'importance du budget de fonctionnement difficile a reduire, 
et les dSpenses consacrees au service de la dette, La part des 
d6penses qui reste a consacrer a T investissement demeure tres 
faible. 

Le Maroc a du proceder au re6chelonnement de son 
endettement international pour reduire sa charge et lever les 
risques d'asphyxie financiere du pays. La dette exterieure du 
Maroc est passee de 18 milliards de dollars US en 1986 
superieure au P IB de Tannee a 22 milliards de dollars US en 
1994 isoit environ 68% du PIB de l'annee ('). 

L'cndettement interieur. quant k lui ,n*a pas cesse de 
croitre depuis 1987.le tresor intervenant annuellement sur le 
marche financier pour y lever quelques 4a 5 milliards de dh par 
an. Tendettement global interne atteint en 1994 quelques 75 
milliards de dh et le service de la dette interne atteint quelques 
14 a 16 milliards de dh en 1994 et 1995 (2) .Les ponctions du 



'- (1),<2). (3).najih ibn abdeljalil ,op.cit p304 et s 
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tresor sur le marche financier s'averent lourds pour le secteur 
prive puisqu'elles lui ont prive des sources de financement 
importantes. Faut-il rappeler que le service de la dette flottantc 
(interne et externe) represente aujourd'hui 34% du budget 
generate del'Etat (3). 

Seule une croissance acceleree et un meilleur 
rendement des investissements permettront la reduction de la 
dette Elobale . L' afflux des capitaux etrangers, sous forme 
d' investissements directs pourra acc&erer le mouvement. 

4.LL2- tes entraves Uies a la faiblesse de 
I'eparsne vubligue 

L'exp&ience de nombreux pays emergents a montre) 
qu'une augmentation notable de l'epargne et de Tinvestissement 
constituent une condition sine que non d'une croissance 61evee. 
Or, l'epargne interieure, au Maroc demeure rres faible. Elle ne 
represente que 16% du PIB, en 1994, 1995. 16% du PIB en 
1994-1995, comparativement avec les pays d'Asie de Test qui 
depasse30%( 1 ). 

Le taux d'investissement de 20,7% du PIB (1 1,8 pour 
Tinvestissement public et 8,9% pour le prive ne permet pas le 
soutien d'une croissance forte et durable (*)- II faudrait plutot un 
taux de plus de 25,4%. 



- « Memorandum economique, vers une augmentation dc la croissance et de 
l'emploi » rapporl de la BM, N° 14155, Mars-Sepi 1995. 
2 - 1 1 ,8% et reparti comme suite : 

-Investissements directs de l'Etat : 4,2% du PIB. 

-Investissements des collectivites locales : 1,4% du PIB. 
-Investissements des etablissements et entrepnses publiques (6 ,2%). 
Voir AL maliya, bulletin deformation du ministere de 1'economie et des 
finances N° 20, dec 1999. P. 22. 
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4. 1. 1.3- Entraves liees a la coordination 
des intervenants 

La coordination des differcnts departements, 
administrations ou collectivites lolales, dans la realisation des 
projets pose probleme. 

4.1.2' tes entraves a Vinvestissement prive. 

Plusieurs causes expliquent la faiblesse de 
rinvestissement prive au Maroc : 

4. 1.2.1- Entraves liees aux procedures 

administratives. 

L'invcstisseur, qu'il soit nationale ou etranger, doit 

faire un long parcours depuis la premiere demarche a effectuer 

pour que son projet aboutisse a rautorisation finale d'investir. 

De nombreux papiers a rassembler, a remplir, a signer, pour 

Tinvestisseurf 1 ). 

Certes, la creation des centres regionaux 
d'investissement (CRI) ont permis de reduire la complexity des 
procedures administratives. 

4.1.2.2- Entraves liees a la corruption 

le phenomene de la « corruption » est beaucoup plus 
repandu dans le tissu economique pour que Penvironnement soit 
juge sur et fiable pour Tinvestisseur ( ). 

4.1.2.3- Entraves liees au fonder 

le foncier constitue un veritable obstacle pour 
Tinvestisseur. Par exemple, comparativement 4 certains pays 
comme la Jordanie, la Malaysia, le chili, TAfrique du sud et la 



'- Etude intitule « la parcours de Tinvestisseur au Maroc » realise par le 
cabinet prive waterhouse coopers le mois de nov 1998, voir Teconomiste du 
20 oct 1999, « comment faire fuir les investisseurs, le parcours du 
combattant, »p.8. 
: - Enquete effectuee par le bureau tetestrategique pour le compte de 

l'economiste, a ele reahsee les 28 et 29 mai 1998. 
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Tanzanie, les procedures d'acces aux lercains (acquisition des 
terrains) et amenagement des sites s'averent tres longues au 
Maroc. Line procedure de cession, dans le domaine public de 
FEtat, prend parfois 7 ans ( ). 

4.1.2.4' Engraves liees a Vetroitesse 
du marche. 
Selon keynes, seule une politique de revenus active 
permettra Paccroissernent de la demande, et partant incite 
Tentreprise a accroitre le volume de Tinvestissemcnt et de 
1'emploi. 

4. 1.2.5- Entraves liees a {'absence de la culture 

du risque industrieL 
La faiblesse du taux d'investissement pourrait r&ulter, 
aussi de r absence de l'entrepreneur possedant un gout au risque 
industrieL 

D'apres certains statistiques. r entrepreneur marocain 
a surtout un penchant vers les secteurs proteges a taux de risques 

faibles, et a taux de rentabilite eleve comme I'immobilier 

1 _ 

(secteur des batiments) ( ) . 

¥.7.2.6- le cout des facteurs de production 

Comparativement avec des pays concurrents, les couts 
des terrains, de l'energie, de 1'eau, et du facteur travail, sont tres 
eleves dans un contexte de mondialisation. 

4.1.2.7- Difficult^ d'ordre urbanistique 
Le Maroc ne dispose pas suffisamment de planification 
qui definit les orientations appropriees pour chaque zone 



- Centre Marocain de conjonclure (CMC), voir la verite (hebdomadaiie 
rnarocain d' information), du 1° au 7 dec 2001. N° 47; « Dispositif 
institutionnel pour Tinvestissement ». 

- Mohammed el Haddad , « pourquoi les entrepreneurs marocains 
mvesrissent peu dans rindustrie 7 les facteurs de blocage sont-ils d'ordre 
struciurel ou conjoncturel ? Topinion du 03 octobre 1998 N Q 12174. 
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geographique du pays, ce qui prive les investisseurs des 
documents d'urbanisme susceptibles de leur permettre de 
rdaliser leurs projets. Selon certaines sources, 54% des dossiers 
d'investissement sont bloques a cause des problemes 
urbanistiques('). 

4.L2.8- La problematique fiscale 

La pression fiscale et la multiplied des taxes locales 
present lourdement sur le fonctionnement et la performance des 
entreprises. 

4. L2. 9- La problematique de la concurrence 

deloyale 

selon l'enquete effectuee par le bureau d'etude 
telestrategique, 71% des entreprises interrogees se plaignent du 
fait que la concurrence n'est pas reglementee. Toutefois, la loi 
sur la concurrence du 6 juillet 2001 a pu obliger les entreprises a 
respecter les regies de la concurrence et couper court avec toute 
tentative de fraude et de monopole. 

4J.2J0- La problematique iudiciaire 

La lenteur des procedures d'execution des decisions 
judiciaires, les carences (les lacunes) en matiire de legislation 
du travail constituent au autant de freins a l'accroissement et a 
la promotion de rinvestissernent. 

5- La mise a niveau de Fenvironnement 
financier 

Le secteur financier reste domine par les banques,. 
quelques institutions financifcres sp6cialisees sont la CDG et des 
institutions dont les caisses de retraite ( 2 ) et les compagnies 



- la vie economique du 14 au 20 juillet 2000 N° 4076, « L'Etat se mobilise 
pour relancer Tinvestissemen! » pp. 12/13. 

- les quatrc principales caisses de retraite au Maroc sont : 

-La CMR (caisse marocainc dc retraite) ; 
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cP assurance. Certes f la bourse des valeurs mobilieres de 
Casablanca a pu realiser des resultats extraordinaires, mais sa 
contribution au financement de Teconomie marocaine et a la 
liquidite du marche demeure encore tres faible et partant n'est 
pas a meme de permettre a l'entreprise marocaine un acces plus 
facile au financement plus adequat et moins couteux. 

La structure de financement bancaire reste domine par 
les credits a court terme au detriment du financement stable de 
rinvestissement . Les credits 4 court terme represente les trois 
quart du total des credits octroyes par le systeme bancaires ('). 

Le financement bancaire des entreprises devrait etre 
restructure en faveur des prets k long ct moven terme dans le but 
de stabiliser davantage les ressources mises a la disposition des 
entreprises pour financer leurs investissements. Toutefois, les 
concours bancaires devraient etre conditionnes par 
rassainissement des bilans des entreprises. 

L'epargnc intcrieure, quant a lui, devrait etre 
developp6e afin de permettre le financement des entreprises a 
travers ia CEN (caisse d'epargne nationale). 

$2- I/environnement institutionnel 

Tenvironnement institutionnel se compose 
principalement de Tenvironnement administratif (A) et de 
I'environnement juridique (B). 



-I^a CNSS (caisse Nationale de securite sociale ) obligatoire pour !es 
salaries du secteur prive ; 

-Le RCAR (lc regime collectif d 'allocation de rctraite) conceme les 
agents temporaires de 1'Etat ; 

-La CIMR (Caisse Interprofessionnelle Marocaine dc Retraite), 
retraite complementaire au profit des employes du secteur prive (affiliation 
facultative des employeurs au profit de leurs employes). 



1 -Najib Ibn Abdal jalil, op. Cit, p. 306. 
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A -L'environnement administratif marocain : 
EfegBii et perspective 

L'administration est devenue a l'heure actuelle Tune 
des facteurs d'attrait des capitaux etrangers. Ainsi, on ne pouvait 
entrer dans 1'ere de la rnodernite et permettre aux entreprises de 
remplir leurs taches qui leur sont devolues qu'avec une 
administration assainie, fiable. performante et efficace . 

Certes, la mise en place des centres regionaux 
d'investissements (CRI) a permis aux entreprises de realiser plus 
facilement et dans un dolai requis leurs projets, mais 
F administration continue de souffrir encore de nombreuses 
faiblesses. 

1 -Etat des lieux de ['administration marocaine 

Entre autres dysfonctionnements et deficits de 
radministration marocaine, nouscitons : 

-La lourdeur administrative : 

-Le manque de transparence ; 

-Le personnel non-accueillant ; 

-La mauvaise organisation ; 

-Le service non-gratuit ; 

-Les mauvaises conditions de travail ; 

-L'absence de controle ; 

-L'absence de Pegalite des salaires ; 

-La lenteur dans le systeme de remuneration ; 

-L'absence de la mise en place de « Fhomme qu'il faut 
a la place qu'il faut ». 

-Le non-respect des specialisations des fonctionnaires ; 

-La defail lance du critere de notation dans la fonction 
publique, le non-encouragement des fonctionnaires comp6tents. 

Nous citons aussi, la corruption, les archaismes de 
Tadministration marocaine et son caractere plethorique. 
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• La corruption ou la erise de I'^thique 

dcs affaires 

L'6thique des affaires concerne d'une part les relations 
externes des entreprises avec leurs partenaires (clients, 
foumisseurs, actionnaires, banques, concurrents, pouvoirs 
publies, syndicats, etc.). et d'antre part les relations internes 
entre personnes (dirigeants inclus) dans Tentreprise. 

Ainsi, F absence de Tethique paralyse les entreprises et 
freine le developpement economique et social. 

D'ailleurs, lors d'un sondage aupres de 150 hauts 
fonctionnaires et dirigeants dans une soixantaine de pays en 
developpement, la corruption dans le secteur public a ete citee 
comme le plus grave obstacle au developpement et a la 
croissance de leurs pays (\ 

* Les archalsroes de r administration 
Nous citons : 

-La dtfaillance du systeme de remuneration et de 
promotion dans la mesure ou il n'est pas incitatif et ne permet de 
recompenser et d'encourager I'initiative, Teffort et 
l'amelioration de la qualite du service; 

-on controle trop et done on controle mal et rendant par 
la meme inefficace et deresponsabilisant les methodes de 
gestion ; 

-Les decisions et Taction administrative se trouvent 
ralenties du fait que la pratique de la delegation, de signature 
n'est pas suffisamment repandue; 

-L'administration marocaine souffre aussi d'une 
centralisation excessive, de la bureaucratic et du fait qu'elle 
n'agisse pas en temps reel. 



- Cheryl .w. Gray et Daniel Kaufhunn « corruption et developpement », 
finance & developpement » Mars 1998, « Combattre la corruption sur tous 
les fronts », pp.7 a 10. ' 
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* Pl&hore de radmin jstration marocaine 

l'administration marocaine souffre a la fois d'un 
sureffectif, du cout salarial tres 61eve, d'une mauvaise repartition 
des agents entre les ministeres centraux et leurs services locaux 
et partant d'une mauvaise gestion de ressources humaines, 

2_-Esquisse d'une rjforme dc ['administration des 

cntreprises 

Entre autres propositions, nous insistons sur : 

-L' introduction dc l'audit qiTil soit interne ou externe ; 

-Fusionner les declarations fiscales, TVA, IS, 1GR, ... 
en un seul imprime ; 

-Instituer un numero d' identification fiscal unique au 
moment de V inscription a la patente ; 

-Creation des centres de soutien a la creation 
d'entreprises ; 

-La formation et la formation continue est au centre de 
toute reforme administrative ; 

-Faire face a la crise d'fthique par le biais de la mise en 
place des comites d'ethique a l'interieur des entreprises et la 
lutte contre la corruption sur tous les fronts ; 

-Selon un expert de la BM (Banque Mondiale), 
Tinstitutionnalisation du principe de I'ins&urite de Pemploi 
constituerait un facteur determinant de motivation aussi bien 
dans l'administration que dans le prive ('), et que Y excellence ne 
pourrait naitre que de la competition et ce quel que soit le 
contexte organisationnel . 

L'exemple le plus patent est celui de Smgapour qui a 
pu creer Tune des plus performantes fonctions publiques du 
monde dont le systeme est caracterise par le fait qu'aucun 



- Raouf Beribrahim, « il faut reussir a transformer la bureaucratic en unc 
meritocratic » le vie economique du vendredi 4 aout 2000, N° 4079, pp 1 8 et 
19. 
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emploi n'est assure « indefiniment » qu'il s'agisse de 
T administration ou du prive. Autrement dit, il conviendrait de 
mettre en place une veritable « meritocratic » ; 

-Mettre un systeme de remuneration base sur la 
competence, le rendement et la performance : Remunerer les 
plus performants et sanctionner les incompetents ; 

-L' introduction du management participatif. La logique 
de Tobeissance devrait c6der la place a la logique de la 
responsabilisation dans Tentreprise et faire du personnel de 
Tentreprise des personnes comp&entes, motivees, impliquees et 
confiantes. 

B- L'cnvironncmcat inridkme des affaires : 
conitat et perspectives 

Dans tous le pays, la justice est le miroir qui reflete son 
degre de developpement, de liberte, d'emancipation et de droit 
de l'homme. Or, la justice marocaine souffre des maux graves. 

1- Constat : maux de la justice marocaiae 

Entre autres maux, nous citons: 

-L'entassernent des dossiers du fait des lenteurs et la 
non-execution des jugements rendus ; 

-Des juridictions commercials insuffisantes ; 

-Les juges et les juridictions marocaines ne sont pas 
completement libres et independants bien que le principe de 
Tindependance soit inscrit dans la constitution ; 

- La protection industrielle et les droits d'auteurs qui 
constituent une question importante pour tout investisseur, qu'il 
soit national au etranger, ne sont pas completement assurees, vu 
le flou dans la competence des tribunaux (ou juridictions) de 
commerce en matifcre de contrefa? on et de concurrence deloyale. 
De plus, le recours p6nal qui fait craindre les contrefacteurs est 
tr6s long. Plus graves encore, certains produits contrefaits sont 
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fabriques dans le circuit infbrrnel et vendus sans factures, 
rendrait difficile le reperage des contrefacteurs ; 

-L'insuffisance de la specialisation des juges en matiere 
cconomique, fiscale et financiere ; 

-L'incertitude qui pese lourdement sur la nature du 
jugement, du fait de la non actualisation des codes ; 

-Certains jugements prononc6s se voient ne pas 
recevoir d'execution , ou une execution tardive ou encore 
partielle et ce, soit pour des raisons d'insuffisance de moyens, 
ou d' implication des autorites et parfois la force publique. 

2- Elements de rtforme iudiciaire dans 
1c milieu d'affaire 

II s'agirait de la modernisation des textes juridiques 
concernant Penvironnement des affaires, loi sur la SA, lois sur 
les tribunaux de commerce, code de commerce, code des 
douanes, code du travail,. 

Notons que des lois viennent d'etre adoptees, tels que le 
texte sur les SA, le code de commerce et la loi sur la 
concurrence (mise en vigueur le 6 juillet 2001) Egalement le 
code du travail vient d'etre adopte (2003). 

$3- I/enviroiYnement social de 1'entreprise 

marocaine : Bilan et perspectives . 

L'environnement social des affaires se caracterise par ; 

-des relations professionnelles souvent tendues et 
conflictuelles(A) ; 

-la faiblesse de 1'initiative privee (B) ; 

-une grande rigidity du fonctionnement du march£ de 
travail <C) ; 

-et un systeme d'enseignement trop generalise et 
inadaptc aux conditions de travail (D). 
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A-Relations professionnclles souvent ten dues et 
con flic tuelles 

Les auteurs essentiels du systeme des relations 
professionnelles sont : 

- Le patronat represents essentiellement par la CGEM 
(confederation generate des employeurs marocains) (') ; 

- Les syndicats representes par la CDT (confederation 
democratique du travail) proche du parti du congres national 
Ittihadi, du FDT (federation democratique du travail)* proche du 
PUSFP (union socialiste des forces populaires), de l'UGTM 
(union generate des travailleurs marocains) proche du PI (parti 
de Tlstiqlal) et de 1'UMT (union marocaine des travailleurs). II y 
a egalement d'autres syndicats. 

Trois periodes cruciales caracterisent la situation 
sociale au Maroc : 

- Avant le PAS (programme d'aiustement 
structurel) : cette periode est caracterisee par Fampleur 
(1* importance) du secteur public marocain puisqu'il etait le gros 
employeur (40 000 creations de postes budgetaires en moyenne 
par loi de finances). 

■Au cours du PAS (1983 - 1993) : 

Cette periode est caracterisee par : 

• Un desengagement progressif de FEtat (une 
moyenne de 10000 creations d'emplois par an , 5000 en 1 996) ; 

• L/accroissement du chomage qui est passe de 
1 2% en 1982 a 1 6% en 1 993 en milieu urbain ; 

• l/ampleur du chomage des diplomes (plus de 
100.000 recenses en 1991). 



- la CGEM comporte actuellement 20 federations, 150 associations et 35000 
enrreprises environ. 
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-A partir 1996 : 

Introduction (Tune nouvelle methologie de la gestion 
des relations professionnelles et des conflits de travail basee sur 
la negociation et la concertation. 

Autrement dit, la culture du dialogue, de la 
concertation, et du partenariat a triomphe sur la culture du 
conflit qui a sevi tout au long de la periode du PAS ('). 

B - La fiiblesse dc lipitiative privte 

L'environnement social marocain se characterise par la 
faiblesse de {'initiative privee qu'il faudrait promouvoir et 
encourager a travers une politique dc soutien et d'assistance a la 
creation d'entreprise d'autant plus que Tentreprise est a Torigine 
de la richesse el de la creation d'emplois . 

Pour faire face au desengageant progressif de l'Etat en 
tant qu'employeur, et a Taugmentation d'une annee a 1'autre de 
la masse des demandeurs (toutes categories confondues, y 
compris les diplomes), seule une acceleration significative de 
citation d'entreprises au Maroc. constituerait la solution 
appropriee . 

C- Rigidity du fonctioiuement du marchS 
du travail 

II conviendrait de mettre en place une sirie de mesures 
permettant d'assouplir la fonctionnement du marche de travail. II 
s'agit entre autres : 

-d'ameliorer la rencontre entre l'offre et la demande 
d'emplois ; 

-de privilegier les competences et les qualifications aux 
relations personnel les ( 2 ), 



'- "Accord du 19 Moharram 1421", sign* le dimanche 23 Avril 2000 par lc 
eouvernement, les syndicais (CDT - UGTM) et la CGEM 
- Larabi Jaidi, "le marche de l'ernploi, ses tendances et ses mecanismes », 
revue vue economique / CPM n°2, 1992. 
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-d'adapter les formations notamment professionnelles 
aux besoins du march6 ; 

-de reorganiser le secteur informel qui procure un 
emploi significatif ( ) ; 

-de creer et de gerer de maniere transparente les canaux 
de gestion des offres et des demandes d'emplois; 

-de proceder a des remunerations et a des 
augmentations de salaires selon les niveaux de productivity 

-d'integrer dans le systeme de protection sociale les 
metiers a risque afin d'encourager Tinitiative privee et r esprit 
d'entreprise; 

D- un svst&me d'cnseignement trop g£o£ralisc et 
in>dapt£ am conditions de travail 

Le Maroc compte plus de 50% d'analphabetes. 
L'analphabetisme est plus lourd pour les femmes et surtout en 
milieu rural. Ainsi, Ffradication de l'analphabetisme est plus 
que jamais necessaire d'autant plus que les niveaux iT instruction 
sont consideres comme un facteur determinant de la croissance 
et dc la productivity. 

$4 - L'environnement technologique : 

Acc£s des entreprises marocaines aux 

nouvelles technologies de rinformation 

et de la communication 

A - constat 

Dans le cadre d'une etude realisee par Je ministere du 
commerce, de 1'industrie et de Tartisanat (MCIA) portant sur un 
echantillon de 4400 entreprises industrielles, il s'est avere que 
2505 entreprises, soit 57% n'avaient jamais utilise les nouvelles 



- Mohammed salahddine 4 T emploi dans le secteur informel", we 
economique /CPM, n° 2, 1992. 
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technologies de ^information et de la communication (NTIC), et 
que 1895 entreprise soit 43% 1'avaient deja fait (*). 

L'etude a revele aussi que 31% des entreprises 
disposant d'une infrastructure informatique; 48% disposant d'un 
encadrement dans le domaine de rinformatique, 22% disposant 
des ordinateurs soit une moyenne de 6 micro - ordinateurs dans 
chaque entreprise industrielle. 

Egalement, selon la mdme dtude, le pourcentage des 
entreprises industrielles qui sont connects au reseau Internet 
ne depasse pas 20% , que 5% de ces 20% seulement disposent 
d'un site dans l'lnternet et que 31% de ces entreprises offrent a 
leurs employes les possibilites de formation continue en la 
matiere. 

D'apres certaines 6tudes, 60% des PME (petite et 
moyenne Industrie) ne recourent pas aux NTIC- 

Ce constat residant dans le fait que les entreprises 
marocaines, qu'elles soient privtes ou publiques, les trouvent du 
mal & p6n6trer NTIC, s'expliquent par de nombreux facteurs. 

B -Les facteurs de blocage des entreprises 
marocaines aux NTIC, 

Nous citons : 

-L'analphabetisme; 

- La taille du marche local est presque n6gligeable par 
rapport aux marches d'Europe ou meme de petits pays 
asiatiques . En general la demande en technologie de 
rinformation se limite a quelques micro - ordinateurs et a leurs 
logic iels debase; 

-Les coiits excessifs de la connexion, des logiciels, des 
prestations de services, de la formation en informatique, le 



- MCIA (departement de r Industrie). "Etude de l'utilisation des technologies 
de rinformation dans le secteur industrie", Janvier 2000, p. 46- 
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manque de competences, constituent aussi les principales 
entraves qui freinent les entreprises aux NTIC ('). 

Ainsi, pour faire face a la faiblesse des NTIC dans les 
entreprises marocaines, une serie de mesures ont ete faites. Les 
plus importantes sont celles de Tassociation des professionnels 
des technologies de r information a savoir : 

-Le secteur des NTIC doit creer, dans Tavenir, 
davantage d'emplois et s'orienter aussi bien vers les marches 
locaux que vers les marches exterieurs ; 

-A la difference des autres secteurs, les entreprises 
operantes dans les NTIC sont aisement (facilemcnt) realisable^ 
dans la mesure ou Tintegration dans ce domaine requiert moins 
de 50 mille dirhams pour creer un emploi (6 m 2 d'espace, un 
bureau, une chaise et un ordinateur pour connecter avec 
rinternet) ( z ), les rentrees moyennes de chaque ingenieur ou 
technicien atteint jusqu'a 400 mille dirhams. 

-Vu le grand retard que le Maroc connait en mati6re des 
NTIC, 1'association des professionnels des NTIC insiste sur le 
developpement du secteur (secteur des NTIC), d'autant plus que 
des pays onl deja r^ussi dans ce domaine. Nous citons entre 
autres, 1'INDE, qui a fait des NTIC, Tun de ses outils les plus 
fondamentaux de sa croissance economique et forme de cc fait 
pres de 70 mille ingenieurs et techniciens dans ce domaine. 

L'INDE est considere comme le deuxieme exportateur 
dans le monde, apres les Etats - Unis, des services dans le 
domaines des NTIC. Ses recettes dans les ventes des systemes 
informatiques et de services a Tetranger ont atteint 4 milliards 



'- Al wassif magazine n° 42, Avril 2000: Goup Majjarah Agdal Rabat, 
dossier n° 35, « les technologies de reformation, la competitivite passe par 
la mise a niveau ». 
: - Khalid Hariri, president de Tassociation des professionnels des NTIC 
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de dollars. II (L'INDE) tend en Tan 2008 a realiser un chiffre 
d'affaire de 50 milliards de dollars par lc biais de Importation 
des svstfemes informatiques et des services . 

Certes, une dizaine de soci&6s marocaines ont pu 
devenir des pilotes a l'fehelle intemationale dans le domaine des 
systemes d'informations financieres comme les reparations des 
cartes bancaires (visa et Mastercard). Ces produits sont vendus 
dans diverses regions, Europe de l'Est (Russie, kasakhastan), en 
Amerique latine, en Afrique francophone et au moyen orient. 
Toutefois, les resultats restent en d6?a de ce qui est entrain de se 
realiser k travers le monde; 

- La formation de 200 ingenieurs et de 1000 a 1500 
techniciens par an dans le domaine de la maitrise des NTIC 
demeure un chiffre tres insuffisant. L'association des 
professionnels des NTIC propose de multiplier davantage ces 
chiffresparan. 

Le developpement du net passe aussi par : 

-La reduction de la TVA (taux sur la valeur ajoutee) ; 

-L'ONPT (office national des postes et 
t616communication) qui monopolise les services Internet, devra 
deleguer la commercialisation d'lnternet aux SCSI (societcs de 
commercialisation de services Internet) ; 

-L'outif informatique ne devrait pas se limiter aux 
entreprises, mais il devrait concerner aussi les families 
marocaines d'autant plus que 5 sur 1000 seulement de ces 
demieres disposent d'un ordinateur alors que le rapport est de 
25% en France. 

Coichnion ; 

L' exploitation des diffcrentes technologies de 
reformation permcttrait aux entreprises d'obtenir des gains de 
productivity et mainienir sa position concuirentielle et faciliter 
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son introduction. Dans la «nouvelle economie» (societe de 
T information et du savoir). 

Section 11 : Le Mkro-Envlronnement 
dc 1'entreprlse 

Le micro - environnement de Tentreprise se constitue 
de ses partcnaires sur le marche k savoir les clients , les 
foumisseurs et les concurrents . Ainsi, 1' etude du micro - 
environnement est indispensable afin de permettre a Tentreprise 
de saisir les opportunites de T environnement et faire face a ses 
menaces. L'etude du micro - environnement passe par r analyse 
de la demande et de 1'otTrc ($1) et par 1 'analyse de la 
concurrence (S2). 

$1 - I/analyse de la demande et de l'of fre 

Nous procedons a V analyse de la demande (A), puis 
celle de Toffre (B). 

A - L'analyse dc la demande 

La demande doit etre analysee selon trois dimensions : 
les types de demande (1), les types de marche (2) et les 
methodes de prevision des ventes (3). 

1- Les types de demande 

L'entreprise est soumise a plusieurs categories de 
demandes selon sa nature. Chaque demande a ses propres 
specificity. II s'agit de la demande des menages (1.1), la 
demande des entreprises (1.2), la demande de TEtat (1.3) et la 
demande etrangere (1.4). 

LI - La demande des menages 

Plusieurs facteurs influent sur la demande des menages 
a savoir ; 

-Les niveaux des revenus et des prix ; 

-Les phenomenes psycho - sociaux : La culture, I'&ge, 
le sexe, la taille des families, la mode, etc. Par exemple, les 
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besoins d'un menage (ou (Tune famille) evoluent dans le temps, 
c'est ce qu'on appelle le cycle de vie d'un menage (ou d'une 
famille). Le cycle de vie d'une famille se constitue de differentes 
phases. Dans chaque phase, les comportements des gens sont 
difFerents. Ainsi, nous distinguons : 

- Les celibataires ieunes : se caracterisant par des 
revcnus et des besoins limites. 

- Le couple jeune marie : leurs ressources augmentent, 
surtout, lorsque le mari et sa femme travail lent ; les depenses 
s'orientent vers les appareils menagers, les vetements. Toutefois, 
lorsque la femme ne travaille pas les ressources augmentent 
mais de fa^on moindre. 

- Nid plein I : couple avec enfants de moins de six ans : 
les besoins commencent a augmenter. 

- Nid plein : couple avec enfants de plus de six ans . 
Moins influence par la publicite car il dispose d'une experience 
en matiere d'achat; leurs ressources augmentent du fait de 
Favancement du mari. 

- Nid vide I : couple age sans enfant a charge : achats de 
luxe. 

■ Nid vide D : couple ag£ retraite. Au cours de cette 
phase, le couple voit leurs revenus chuter, et les depenses 
orientees vers la sante. 

- Celibataire age : Forte diminution des revenus 
particuliercment pour le celibataire ages n'ayant pas d'activites 
professionnelle. 

hi - La demand* des entrcprises 

La demande est nombreuse et variee. Nous citons : 

-Les matieres ; 

-Les produits manufactures et les pieces detaches ; 

-Les niens d'equipement ; 

-Les fournitures. 

-etc.... 
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1.3 - La demande de I 'Etat 

la demande de PEtat se rapproche de celle emanant des 
entreprises. Toutefois, elle se differe de celle de ces demieres 
par le fait qu'elle est fonction de la politique industrielle. L'Etat 
procede a des investissements massifs pour pouvoir reiancer 
Peconomie ou pour soutenir un secteur en difficulte. 

1.4 — La demande etraneere 

Dans le nouveau contexte mondial caractfcrise par une 
concurrence de plus en plus acharn6e, aussi bien au niveau 
national qu'au niveau mondial, Pexportation est devenue une 
necessite vitale. 

Dans ce cadre, tout pro^if exporte et vendu sur le 
marche mondial, qu'il s'agisse du mime produit, du produit 
adapte, ou du nouveau produit, doit tenir compte de la specificite 
de chaque pays, d'autant plus que les conditions economiques, 
sociales, culturelles des divers pays sont differentes. 

Toutefois, certains produits presentent les memes 
specificites a travers le monde. C'est le cas notamment de coca 
cola. Mors que d'autres produits, les memes, doivent etre 
adapts. 

2 - Les types de marche 

Voir W mc partie, chapitre 1 : la fonction commerciale, 
section I; le Marketing de Pentreprise, $1 : la demarche 
mercatique. 

3 -Les m&hodes de provision des ventes 

Voir n*"* partie, chapitre 1, section I, $1, C : Etude de 
marche, b : La prevision de la demande. 

B -Analyse de Poffre 

L'analyse de Poffre, particulierement de Pindustrie, se 
fait sous differents aspects a savoir : 

1- La capacity de production de Pindustrie 

deux cas de figure se presentent : 
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• Une industrie en sous - caoacite (industrie en 
pleine croissance) permet un bon niveau de prix ; 

• Une industrie en surcapacite entraine une pression 
sur les prix. Dans ce cas de figue, seules les fortes entreprises 
resistent, les plus faibles sonl acculees (condamnees) a 
disparattre. 

2 - La structure des eoflts 
Trois cas de figure se prdsentent : 

• 1 .'economic du secteur 
L'economie du secteur concerne : 

• L'existence des barrieres a l'entree dans 
I'industrie (par exemple montant de Tinvestissement necessaire) 
permet de limiter la concurrence et de maintenir les parts de 
marche ; 

• L'existence des barrieres a la sortie. 
C -L'analvse de la concurrence : F analyse de 

Michael PORTER 

Selon Michael Porter ('), Tetat de la concurrence, 
comme le montre le schema ci - dessous depend de cinq forces 
fondamentales : 



'- Michael Porter, « competitive strategic, techniques for analyzing industries 

and competitors the free press »MC. Milan, Ney York 1980. traduit en 

franca is par philrppe de lavergne, sous le titre «choix, strategique et 

concurrence, tecliniques d'analyse des secteuTS et de la concurrence, dans 

rindustne », ed economica, 1982, Paris. 

Voir aussi : 

-Article de Michael Porter « strategic : analysez votxe industrie » 1979, cet 

article a ete initialement publie" en anglais dans la Harvard Business reviewe 

sous le titre « Howe competitive forces schane strategy ». 

-« (/analyse strategique selon PORTER , » article de Gerard petit, professeur 

au groupe ESC lyon. 
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-Menaces de nouveaux arrivants (entree de nouveaux 
concurrents) ; 

-Menace des produits de substitution (ou de 
remplacement) ; 

-Pouvoir de negociation des clients ; 

-Pouvoir de negociation des foumisseurs ; 

-Rivalite (lutte, concurrence) entre les entreprises 
concurrentes ex ist antes (actuelles) du secteur. 

Schema: Cinq forces determinant Vet at de la 
concurrence dans Vindustrie 



Menaces de nouveaux 
arrivants 




Menaces des produits de 
substitution 
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-(Michael Porter est specialiste de la politique industrielle et de strategic 
d'entreprise. En tant que professeur associe a Harvard, il y a cree une 
formation intitulee « Analyse de P Industrie et de la concurrence ». 
- voir aussi notre cours « le management strategique » (leme Partie), 
Semestre 5, 1 ere ed, 2005/2006. 
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Une simple analyse des concurrents actuels ne suffit 
pas, encore faut - il aller au dela pour pouvoir deceler les forces 
et les autres acteurs qui influencent sur la situation 
concurrentielle et de permettre ('elaboration d'une strategic, 
garantissant a la fois competitivite et rentabilite a long terme, 
soul igne Porter. 

L'obiectif strategioue de Tentreprise consiste a se 
proteger au maximum dc ces forces et a les influencer en sa 
faveur, par r analyse de chacune d'elle, et d'en connaitre les 
causes et les explications de la pression concurrentielle afin de 
faire apparaitre les forces et les faiblesses et determiner !es 
menaces et les opportunites. 

Pour ce faire, la conception de la concurrence de 
PORTER consiste d'abord a identifier la principale force 
concurrentielle, et de proceder a une analyse caracteristique des 
cinq forces qui determined la situation concurrentielle ('). 



- Pour plus de details, voir notre cours : Le management strategique, 
Semestre 5. 
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II erne partie : L'Etude 



des Fonctions de 



I'Entreprise 
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Introduction : 

5 chapitres composeront la II *"* partie. Le 1 CI 

chapitre sera consacre a l'etude de l'organisation interne de 
1'entreprise et le 2 tmc chapitre a la fonction commercialc. Le 3 cmc 
chapitre aura pour objet l'examen de la fonction achats et 
approvisionnement. Nous traiterons dans le chapitre 4, les 
fonctions administrative, comptable et financiere Dans le 
chapitre 5 nous etudierons la fonction production. 



Chop I : L' organisation interne 

de I* entreprise 

Pour pouvoir realiser ses objectifs fixes* d'assurer sa 
survie et sa croissance, de s'adapter constamment a 
1'environnement, 1'entreprise (ou le syst&ne- entreprise doit 
repartir les taches et les responsabilites dans 1'entreprise par 
grandes fonctions (section I), de mettre en place les mecanismes 
de gestion de l'exercice du pouvoir dans 1'entreprise (section II), 
et de la coordination entre les differents composants du systeme- 
entreprise (section III). 

Section I : La repartition des taches et des 
responsabilltfa par grandes fonctions 

La premiere operation consiste a identifier les taches et 
les differentes operations a accomplir (§1), et de les regrouper 
par grandes fonctions (§2). 

Sl -1'identif ication des taches et des 

operations a accomplir 

^identification des differentes taches et des personnes 
qui vont les accomplir, est liee etroitement au produit a realiser 
ou au service a rendre. 
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Pour ce faire, le passage des taches aux fonctions passe 
par deux etapes : 

l* re ft»pe : 

Cette etape consiste a proceder a une analyse fine et 
minutieuse des difftrentes etapes conduisant a la realisation de 
la production ou au service a rendre 

Les differentes taches elementaires identifiees en 
grandes fonctions. 

§2- les grandes fonctions dans 

l'entreprise . 

Nous distinguons plusieurs fonctions dans Tentreprise: 

*La fonction commerciale; 

-La fonction production; 

-La fonction achat et apprivoisement ; 

-La fonction recherche et developpement ; 

-La fonction personnel (ou fonction gestion des 
ressources humaines); 

-Les fonctions administratives, comptable, et 
financiere. 

Exemples : 

l)Recruter une nouvelle secretaire: cette tSche releve de 
la fonction personnel (ou de gestion des ressources humaine). 

2)Calculer les Prix de revient, determiner les prix de 
ventes, calculer les r6sultas sont des taches qui sont du ressort de 
la fonction comptable. 

3)Les taches acheter, vendre relevent de la 
responsabilite de la fonction commerciale 

4)Les taches suivantes : rechercher des capitaux, 
employer des capitaux sont assurees par la fonction financiere. 

5)Les taches de production, de fabrication, de 
transformation sont assumees par la fonction production. 
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0)Les laches suivanles : prcvoir, organiser, coordonner 
et controter rcltvcrtt de la responsabilite dc la fonction 
administrative. 

7)Les laches relatives a la protection dcs biens et a la 
protection, des personnes sunt gorges par la fonction security 

loulclm*. LOilaiuoh IimMuhis peine ill Ciu- IUttl()U|i£cs 
en un seul litre et assurccs par uue seule personne. Cost le cas 
notamment de la fonction administrative, dc la fonction 
comptable el de la fonction financicrc, pouvant ctrc regroupees 
en un scul litre : 

Lcs functio ns adn iini slrativ es. complable cl Hnanci6re. 

C'est le cas egalement de la fonction achat et de la 
fonction approvisionnement, pouvant ctic rcgroupees en unc 
seule fonction : la fonction achat ct ap pr ovisionnement . 

Application 

Le personnel d'unc uilrcprisc coiuiticiciale (une 
librairic) assure lcs differcntes laches suivanles : 

l-Guidcr lcs clients a trouvcr les livres qu'ils 
cherchent ; 

2-Redigcz lcs bons de coinmande ; 

3-Rcpondre ail telephone ; 

4-Enibauchcr un twuveau vcaulcur; 

5-Scrvir la clientele ; 

6-Repondre au courrier des clients ; 

7-Suivre les ventes pour pouvoir rcmplacer lcs livres 



vend us 



8-fairc ia caissc a la fin dc la journcc ; 

9-Tenir la caisse ; 

10-Rcceptionner lcs marchandises ; 

1 1-Versez P argent i la banquc a la fin de lajoumee. 
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Travail a fa ire : 

l/Re)(rniipc/ crs difftmHes Ifulirs chins lairs fond ion* 
conespoiidanles. 

2/Etab3issez l'organigramme de Fentreprise 
commerciale. 

Section II : L'Exerclce du pouvoir dans 

I'entreprise 

Max Weber distingue lcpuuvoiret rautori(6 . 

Lc pouvoir est Taptiludc a faire executor des ordres en 
exerfan! une violence physique ou morale . 

I/autorite : les ordres sont executes spontanemenl par 
les subordonnes parcc qu'ils les considircnl coinmc legitime s du 
fait de la reconnaissance, dc la competence, de la position 
hierarchiquc, du charisme 1 personnel. 

En lout cas, avoir le pouvoir. e'est disposer de Fautorite 
pour donncr des ordres, decider et contraindrc afin d'atteindre 
les objectifs fixes. 

§i- Exemple de decisions prises en foncttons 
des obfeegft prtalablement flxfe 

Exemple I : 

I/objectif d'augmentation de la productivity peut etre 
obtcnu par les decisions suivanles : 

-Rcsponsabilisation ties ulilisateurs ; 

-Elimination des gaspillagcs ; 

-Introduction d' un materiel peu consommateur 
d'energie ; 

Exemi>le2 : 

L'obiectir d'amelioration du chiffrc d'alTairc mcnsucl 
de I'entreprise peut etre oblenu grace aux actions suivanles ; 



'- Qualites personnels du leader. 
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-Creation d'un magasin dc vente sur place ; 

-Unc action publicitaire ; 

-Dcs reductions siihslanlicllcs ; 

-Baissc dcs prix de venlc ; 

-Etc... 

S2 Typologie de decisions 

IGOR Ansoff distingue trois grandcs categories de 
derisions : Ion iliVisinus sli;iU' , f 1 ii|iu"i. los divisions Im'fiqilCH, fl 
les decisions opfrationneltes. 

- Les decisions strategiqucs : 

Ce genre de decisions sont prises par le sommet 
stralegiquc. C'est le cas notamment dc decisions 
d'investisscment. dc diversification, dc fusion, etc... 

- Les decisions tactiqucs (ou dc acstion ) 

Elles permettent ('organisation et la structuration 
interne de Tentreprise. 

- Les decisions operationnclles : 

Elles permettcnfde gerer le fonctionnement courant de 
I'cntreprisc. Cc sont dcs decisions rcpctiiivcs concemant !a 
geslion quotidienne dc Tcntrcprise : livrcr la marehandise, 
passer la commande. etc. . . 

Par ailleurs, les decisions peuvent ctre de diverses 
natures : adminislralives, d'optimisation, ecrite, orale, 
demoerutique, lion dimocrnliquc. 

- administrative : Lutterconlre I'abscnteisme. 

- D'optimisation : Elimincr les gaspillages d*6nergie. 

- Ecrite : Note ecrite concemant les modalites d'octror 
d'une prime de rendement. 

■Ql^JS : ' c responsablc demande ornlcment a la 
secretaire dc classer les documents. 

- Democratique : creation d'un magasin de vente sur 
place apres consultation de tous les'responsables. 
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- non democratique : le responsablc decide d'achcter un 
materiel sans la consultation dc I'atclier utilisateur. 

Ailisi sc dcgagc qualic syslcmes dc management : 
( 1 )-U n management autoritairc cxploitcur : lcs 
decisions sent prises au somment sans consultation des 

subordonnes. 

2)- Le management autoritaire paternaliste : Le 

SliboftIyn_n6 est squints an superieur. 

\) 1 v iiiiiMii^.* itn 11I Mifiniitlnltl I i ti4iluMitu|ini n'ii 11, ui 
une reellc infl uen ce _sur la decision mais il y a des rapports dc 
cooperation avec des communications ascendantcs el 
descendants, ce qui pcrmet un esprit du groupe et une bonne 

motivation auJ( membres de ce dernier. 

4VLc niiUMgciucnU)aMicipalil paLgipuL>c : 

Selon Liken ce type de management est le plus 

cfficacc dans la mesure ou il utilise le groupe dans la prise de 

decision ct le rcglcment des conflits. 

Application(l) 

Article : le devoii du manager la aussi, deux 
conceptions ct deux coniportcmeiiis s'opposcnl. Dans noire 
tradition, lc manager doit defendre le lerriloiic ct la position qui 
lui out etc attribues. II a etc choisi parce que le mcilleur et il 
croit sou vent necessaire de eonforlcr cctte image par des 
manifestations d'autoritc. Nous nous situons dans un systcme de 
«droits» du manager sur son domainc d'activitc. L'entreprise 
du 3 *"* type necessitc en revanche un manager fort different : il 
a pour mission de valoriser le potenliel dc ses subordonnes, afin 
d'accroitre Pefficacite du groupe tout enlier en vue de ratteintc 
de Pobjectif commun. 11 a loujours tendance a s'effacer pour 
donncr la place k un autre membre du groupe alin dc 
rcnlrainer ; il a 1' attitude el le comporlement de «k'animatcur 
p£dagogique» et noil du «decideur autoritaire». Nous nous 
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situons dans un systeme de «dcvoir» envers les autres pour les 
nrotiver et les souder en vue de gagner une bataille. 

Les deux profils du manager se traduisent dans deux 
types de structures : 

■ La structure traditionnelle est pyramidal e. composee 
de directions, departements et services et les jardins prives sont 
bien delimites ; on passe du temps a les defendre en s'appuyant 
sur les chartes du pouvoir (definitions et limites de postes) ; 

- La structure de Tentreprise performante est 
multiforme, temporaire, evoluant, au fur et a mesure que les 
objectifs sont fixes puis atteints et depasses. 

GArchier, H.Serieyx, 

«rentreprise du 3 *"* type » 

Ed, seuil, 1984. 

Travail a faire 

l)Determinez les caracteristiques de chacune des deux 
entreprises ; 

2)Quelles sont d'apres le texte, les qualites des deux 
types de manager : le manager du 3*™ type et le manager 
traditionnel. 

3)Donnez des exemples des decisions strategiques, des 
decisions tactiques et des decisions operationnelles, qu'on peut 
rencontrer dans ces deux types d' entreprises. 

Application^) 

D^vetoppement d*une culture de groupe 

Notre culture devient a grandc allure une culture de 
groupe. Le moindre obiet d'etude ne peut etre aborde sous lc 
biais d'une seule discipline. On ne peut guerre faire aujourd'hui 
de Fastronomie par exemple sans engager dans la decouverte a 
la fois des mathemadques, 1'optique, la biologie, la chimie, 
V electricity la physique ct j'en oublie. La moindre demarche 
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technologique suppose a la fois des disciplines dont la maitrise 
ne peut etre acquise que par le groupe. 

II en va de meme dans le domaine industriel. Les 
techniques y sont parfois moins avancees, ou peuvent y paraitre 
plus elementaires : mais elles devierment chaque jour plus 
nombreuses et chacune d'entre elles crolt ineluctablement en 

difficulty. 

Le grand chef d'entreprise ne semble devoir etre celui 
qui sera capable de conduire un groupe, c'est-a-dire percevoir 
les rythmes emotifs de ce groupe, de s'y conformer, de les 
soutenir, de les synchroniser, de les amplifier ; un peu comme le 
marinier qui monte dans son bateau et qui sait que chacun de ses 
gestes va devoir composer avec le mouvement de la terre, de la 
mer et du vent. Le groupe est un milieu mouvant. 

II faut savoir attendre le moment propice pour virer de 
bord, pour border la voile, le groupe est un instrument delicat et 
puissant, mais dont il faut avoir appris a jouer. Certains ont 
Finstinct de ce jeu ; les autres pourraient en apprendre les regies 
premieres et qui sait, peut-etre, devenir des virtuoses. 

Mais combien se sont pose le probleme ? Et parmi ceux 
que se le sont pose, combien ont entrepris de le r^soudre ? 

Michel Fustig, 
Imaginez rentreprise, 
Entreprise moderne d'edition. 

Travail a {aire 

l)Relevez du texte les passages qui incitent a un 

management participatif par groupe. 

2)Relevez les arguments qui militent en faveur de la 
participation du groupe dans la prise de decision. 

3)Expiiquez la comparaison faitc entre le chef 
d'entreprise et le marinier. 
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Section III : la gestton <te la coordination 

dans 1'entreprtse 

Nous distinguons trois types (ou moyens de 
coordination : la coordination par procedures prSetablies (§1) ; la 
coordination par la hierarchie (§2) et la coordination laterale 

(§3V 

Si- La coordination par procedures 

preetablies 

La coordination preetablie, ou encore standardisee, est 
la maniere la plus simple de coordonner des taches 
interdependantes. 

Elle consiste a mettre en oeuvre des mecanismes avant 
Taction, qui devront etre respectes lors de Taction, Nous citons 
notamment les exemples des procedures de travail, des plans et 
des programmes. 

A- Les plans et programmes. 

Le plan est un pioyen important de coordination, dans 
la mesure oil il donne des indications precises sur les objectifs et 
les programmes que chacun doit respecter. 

B- La standardisation '. 

Trois types de standardisation sont distingues : la 
standardisation des precedes de travail ou des activates (1) la 
standardisation resultats de travail (2) et la standardisation des 
comportements(3). 



Nadia - Benabdeljlil « organiser I'entreprise ; le choix des moyens de 
coordination », [mprimerie EI Maarif El Jadida, 1999, chap 2 (les moyens de 
coordinaiions). pp 38-54. 
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D La standardisation dcs proced£s de travail ou dcs 
activity. 

Elle consiste a specifier ou programmer le contenu du 
travail dont on decompose les operations successives a rdaliser 
pour atteindre un resultat donne. 

Ex em pie : 

Les chaines de montage et du travail a la chaine oil 
toutes les operations a effectuer sont pr6etablies. 

2) La standardisation des resultat de travail 

Lorsque la description des processus de travail devient 
difficile, la fixation du resultat a obtenir reste la solution 
adequate, tout en laissant une certaine latitude d'organisation de 
leur travail aux executants, (exemples : resultats de vente, 
etc.). Ainsi la coordination se realise a travers une definition 
precise d'obiectifs individuels s'inserant dans un objectif global, 
lis s'agit en quelque sorte d'une: coordination par obiectif. 
devaluation de Tindividu se fait sur la base de Tatteinte de son 
obiectif. 

3) La standardisation des comportements 

La Standardisation des qualifications conslitue entre 
autres un des moyens de la standardisation des comportements. 

Ainsi, si Ton n*cst pas capable de specifier, ni les 
resultas a atteindre, ni les procedures a suivre, la coordination 
peut etre realisee par le biais de la coordination des 
qualifications . Cette derniere consiste a specifier a Favance la 
formation et le savoir de celui qui execute le travail et ce k 
travers la mise en place d'une politique de recrutement de , 
I'organisation permettant de selectionner un profil de candidats, 
dcs stages de formation. 

La standardisation des qualifications confere aux 
individus une large autonomic que la standardisation des resultas 
ou des precedes de travaih puisque les employes peuvent choisir 
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leurs precedes de travail et determiner leur production comme 
bon leur semble. 

§2- La coordination par la hierarchie 

La coordination hierarchique qualifier de « supervision 
directe» par MINTZBERG s'exerce par le biais des canaux de 
communication verticaux. 

Les flux montants ont pour but dMnformer la hierarchie 
qui possede 1* information et le pouvoir necessaire a la prise de 
decision au cas oil des problemes non prevus surgissent par 
exemple. 

Les flux descendants ont pour but de transmettre des 
ordres et des consignes, des objectifs a atteindre. 

Dans T unite , les problemes de coordination sont regies 
par le superieur hierarchique. 

Entre les unites , les problemes de coordination sont 
resolus par le superieur hierarchique commun. 

La coordination par la hierarchie peut etre resolue de 
maniere directe (en face, a face), ou a distance par telephone, 
recours a rinformatique,(etc...). 

fc -La coordination laterale 

La coordination laterale a pour objet de traiter les 
relations qui existent entre des unites specialises , mais qi ne 
rentrent pas dans les prerogatives des superieurs hierarchiques. 

Ainsi, ce type de coordination vise a faciliter les 
relations horizonlales qui se nouent entre specialistes de 
differents niveaux. II consiste en de simples communications 
informelles et prend la forme de relations directes entre les 
unites de l'organisation : un membre d'une unite de travail 
communique directement avec les membres d'autres unites dans 
une relation d'egal k £gal ct non hierarchique. Mais, lorsquc 
Forganisation devient de plus en plus complexe, V organisation 
etablit un cadre formel pour favoriser les relations laterales et ce 
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par la mise en place dcs coordonnateurs. des chefs de proiet, des 
equipesde travail.. . 

Application 

Cas de l'entreprise Marjane de Tetouan 

Travail a (aire 

l)Etab!issez l'organigramme de Tentreprise Marjane. 

2)La nature de la structure. 

3)Analysez le syst&ne de coordination : 

*Les formes que prennent les problemes de 
coordination ; 

•L'identification des besoins de coordination. 

Methodologie a suivre pour realiser le travail : 

1- Etablissement d'un questionnaire pour la collecte des 
informations pour chaque question comme celles mentionnees ci 
-dessous et qui guident 1'analyse ' 

-Modes de coordination utilises par Tentreprise : 
coordination par la hierarchic coordination laterale ou 
coordination par standardisation (des procedures de travail, des 
resultats, des comportements) 

•Quelle est r importance de la hierarchic ?. 

*La prise de ddcision est-elle centralisee ?; 

*Nature des decisions prises strategiques, tactiques ou 
operationnelles) ; (Ecrite, orale, ddmocratique, non 
democratique) ; 

•Quels types de management utilises : management 
autoritaire exploiteur, management autoritaire paternaliste, 
management consultatif, management participatif par groupe ?; 

*trouve-t-on des formes de standardisation qui servent a 
la coordination? (Existence de procedures de travail 
formalisation d'objectifs, ou standardisation des resultats du 
travail, standardisation des comportements) ?. 
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*trouve-t-on des formes de coordination latdrales? 
Sous quelle forme ? (Communication informelles, reunions de 
travail, comite de coordination, etc. ..). 

*Deux unites (ou services ou fonctions) coordonnent 
pour realiser les activites ; sur quelle(s) tache(s) portent la 
coordination entre les deux unites ?; 

*y a-t-il des confits entre les differents composants de 
Tentreprise ? 

Si oui, sur quoi portent ces conflits ?; Nature de ces 
conflits ? 

•comment sont resolus les conflits ou les problemes dc 
coordination entre les unites (ou les services ou les fonctions) : 

-par reference a des regies des procedures qui existent 
deji; 

-en faisant appel a la hierarchie ; 

-par relations avec les collegues (directes ou en face a 
face, dans le cadre de reunions) ; 

-on evite de trailer les problemes tout de suite on attend 
qu'ils s'arrangent tous seuls ; 

-autres. 

- L'ori)iine des problemes de coordination 

-Conflits lies a 1' allocation des ressources entre les 
unites ; 

-Des dysfonctionnements dans la circulation des 
informations (retards, informations erronees,. . .) ; 

-Difficultes de definition des objectifs de chaque unites, 
ou de repartition des objectifs entre unites ; 

-Des chevauchements de fonctions ou de 
responsabilites ; 

-Conflits generaux entre unites ; 

-Etc... 
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II -Les donnas sont recueillies a partir : 
** -des entretiens avec des cadres et employes, sur des 
observations du deroulement du travail ; 

-d'une etude de Torganigramme de Tentreprise ; 

-d'une premiere description des activites de 
l'entrcprise ; 

Bibliographic : 

1)J.M Auriac, A Cavagnol, G.Hoffbeck, F.Lemoine, 
J.Walter weconomie d'entreprise» Tome 1. connaissance de 
l'entreprise, Techniplus, Casteille, 1995, Paris, 

2)Nadia Benabdeljlil «organiser l'entreprise : le choix 
des moyens de coordination)), imprimerie El Maarif El Jadida, 
1999. 

3)Ourage collcctif edite par un ensemble d'inspecteurs 
de l'enseignement des techniques comnflerciales et des sciences 
economiques « economie et organisation des entreprises » les 
editions fouchers. Paris, 1995. 
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CHapitrc II i Lq f onction 
Commerciale Object if s de 
Connaissance 

Aprcs r etude dc ce chapitre* l'etudiant doit pouvoir : 

1 -Connaitre les concepts clefs de la commercialisation ; 

2-connaitre les fonctions relatives a la 

commercialisation de rentreprise a savoir 

-La Marketing ; 

-Le Couplage produit marche ; 

- Et Torganisation commerciale ; 

3-Connaitre le role de la fonction commerciale dans 
rentreprise. 

Dans ce chapitre, nous procedons a F etude du 
Marketing de rentreprise (Section I), puis de Torganisation 
commerciale (Section II). 

Section I :Le Marketing de rentreprise. 
Introduction : definition et domalnes du 

Marketing 

1 ) definition du Marketing 

*Le Marketing esl defini comme etant une activite 
humaine oriente vers la satisfaction des besoins au moyen de 
Techange. Cette activite de marketing consiste done a 
decouvrir les besoins reels, solvables, suscites des 
consommateurs a 1'aide des methode scientifiques, 

Le marketing est un etat d'esprit, il s'interesse d'abord 
au marche . 
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Ainsi, entre autres caracteristiques fondamentales de 
celte demarche scientifique, qu'est le marketing traduit en 
framjais par «mercatique» sont ( ) : 

-se rapprocher du client ; 

-assurer une meilleure coordination entre les services de 
commercialisation et les services de production. 

"' Definition de L'AMA (association de marketing 
amlricaine) : 

«Le marketing consiste a planifier et i realiser la 
conception, le prix, la promotion et la distribution d'idees, de 
biens et de services en vue de creer des echanges qui 
satisfassent les objectifs individuels et organ isationnels ». 

* Definition de la commission de terminologie du 
ministere reconomie et des finances en France : 

« Le marketing est 1'ensemble des actions destinees 
a detector les besoms et a adapter en Consequence et de 
facon continue [a production et la commercialisation », De 
fa^on plus precise «le marketing (ou la mercatique) est 
r ensemble des actions qui dans une economic de marche, ont 
pour objectifs de prevoir ou de constater et, le cas echeant, de 
stimuler, susciter ou renouveler les besoins des consommateurs, 
en telles Categories de produits ou de services et de realiser 
r adaptation de Tappareil productif et de Tappareil commercial 
aux besoins ainsi determines ». 

2- difKrents domaines du marketing 
(de la mercatique). 

Nous citons : 

- Le marketing (la mercatique) industriel : il consiste a 
satisfaire une clientele potentielle plus reduite, en lui proposant 



'- Catherine LESNARD et sylvie VERBRUGGHE, «organisation et gestion 
de rentrepnse », DECF (epreuve n°3) Enseignement supericur. Formation 
conlmue, 2 eme ed.. DUNOD), Paris 19^94. 
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des produits complexes et de grandes technicites par 

Tintcrmediaire des agents technico - comrnerciaux 

- Le marketing des services : il a pour r61e de vendre des 

biens immateriels perissables et non stockables ; 

- Le marketing des organismes a but non lucratif : 

II concerne les activites non economiques. Ainsi, nous 

citons : 

* La mercatique des services publics : Elle consiste a 
repondre aux souhaits des usagcrs. Ainsi, les cntreprises 
publiques sont amenees a fournir aux usagers des produits ou 
des services repondant effectivement a leurs souhaits ; 

* La mercatique politique : L'etude dc Pelectorat et ses 
motivations ainsi que 1 'etude de 1'evolution de l'opinion 
publique, et ce par le biais des techniques de la mercatique, 
constitue aussi une preoccupation fondamentale des partis 
politiques et des syndicats ; 

* La mercatique associative : Les associations recourent 
aussi aux techniques mercatiques pour pouvoir s'enquerir 
(s'informer) du type de population (jeune, vieux femme, enfants, 
population illettree (analphabete), les intellectuels, etc..) qu'est 
interessee par leurs actions. 

Apres la definition du marketing ainsi que ses 
domaines, nous examinerons La demarche mercatique ($1) ; puis 
les moyens d 'action du mercatique ($2). 

$1- La demarche mercatique , 

Le marche est le lieu de confrontation de Poffre et de 
la demande. L'entreprise intervient sur differents marches a 
savoir : marche du travail, marche des capitaux, marche des 
biens et services. 

Ainsi, avant toute prise de decision, Tentreprise est 
amenee a Connaitre son marche (ou ses marches) (A), d'avoir 
des informations suffisantes sur le Comportement du 
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Consommateur (B), de proceder a des etudes de marche (C) et 
qu'enfin elle segmente son marche (D). 

A - Connaissance du marche . 

L'entreprise est au centre de deux marches, Le marche 
amont lui permettant de se procurer des ressources necessaires a 
son fonctionnement (matieres premieres, Capitaux, ...) et des 
informations sur les fournisseurs et sur le marche financier...), 
et le marche- aval lui permettant d'ecouler (de vendre) sa 
production. 

Par ailleursjc marche sedefinit selonplusieurscriteresf 1 ) 

I) definition selon les caracteristiques du ProduiL 

Plusieurs types de marches peuvent atre recenses selon 
les caracteristiques du produit . 

Ainsi nous distinguons entre autres exemples : 

-le marche agricole ou le marche industriel, selon la 
nature physique du produit; 

-Le marche des biens de consommations finale, le 
marche des biens de production, selon le critere de destination 
du produit; 

-le marche des biens perissables, le marchd des biens 
instantanes, le marche des biens non durables, le marche des 
biens durables, et ce selon la dure de vie du produit. 

2) D6finition du marche selon sa dimension 
geographique . 

Selon ce critere, nous distinguons le marche interieur 
(ou marche national) et les marches exterieurs (ou ctrangers) 
(par exemple le marche fran^ais represente 30% des 



- Ouvrage collectif (Remi Lcurion, avec la collaboration des inspectcurs dc 
1'enseignement des techniques commerciales et des sciences economique 
« Economic el organisation des entreprisc », public avec le concours du 
service culturel scientitique et de cooperation de 1'ambassade de France au 
Maroc. Ed. Fouchcr, Paris 1996. 
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exportaiions marocaines et 20% de ses importations, alors que le 
marche americain ne rcpresente que 3,5% de Penscmblc des 
exportation*; et importations marocaines). 

3) Definition du marche selon La concurrence 

Selon ce critere, il existe deux types des marches : Les 
marches de concurrences pure et parfaitc les marches de 
concurrence imparfaite (oligopole, monopole^ etc..) (pour plus 
de details voir cours de micro-economie Filiere : sciences 
economiques et de gestion, Module 1 (Economie) semestre 2). 

4) La definition du march£ selon les types 
des clients suivants : 

La population totale se constitue dc quatre types de 
clients : 

- Les non-consommatcurs absolus : pour des raisons 
physiques ou morales, les non-consommateurs absolus ne 
peuvent consommer le produit ; 

- Les non- consommateurs relatifs ; ils ne consomment 
pas le produit parce qu'ib Fignorent . 

■ Le marche potentiel de Fentreprise : 

lis est estime compte tenu : 

• des non- consommateurs relatifs dans la mesurc 
ou Fentreprise a la possibility de les transformer en acheteurs 
effectifs. Ainsi, les non- consommateurs relatifs pourront 
constituer une cible privilegiee pour Fentreprise dans le future; 

• Les non- consommateurs absolus ; 

• Les consommateurs actuels que Fentreprise 
espere les retirer aux concurrents. 

B - L'Etude du consommateur : comportement 

et prise de decision. 
1- Etude du Comportement du consommateur 
Plusieurs disciplines interviennent a savoir entre autres 
F economie, la psychologie, la socio logie pour pouvoir expliquer 
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le comport em en t d* achat du consommateur aussi bien au niveau 
individuel qu ' an niveau du groupe. 

U -Le comportement d^ achat du Consommateur 

au niveau individuel 

Les besoin, les motivations, les croyances et la 
personnalite de 1'individu constituent entre autres les facteurs 
explicatifs fondamentaux du comportement d' achat du 
consommateur au niveau individuel. 

1.1.1 - Les besoin s 
Maslow . dans sa pyramide des besoins ci-dessous 
montre que Taccroissement de la richesse et du niveau 
destruction induit (entraine), aussi bien pour les 
consommateurs que pour les travailleurs, de nouveaux besoins et 
de nouvelles aspirations. 11 (Maslow) montre aussi que les 
besoins sont hierarchises et que la Satisfaction des besoins 
inferieurs revele de nouvelles aspirations. 

L'entreprise n'est pas vecue comme un simple 
lieu de travail, mais aussi un lieu d'epanouissement. 

La Pyramide de Maslow, 



possibility de s'epanouir 
dans son activite 



Avoir un slatul 
valorisantpossibilite 
de s'exprimer 



Eire acccptc 
dans un groupe 




Protection contre 
les dangers 
(agression, abn. 
Travail stable) 

Satisfaction 
des besoms 



indispen sables 
a la survie 
(mangCT-boir, 
se vftir. . . ) 
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1,1.2-Les motivations 

Nous distinguons trois types de motivations 

-Les motivations « hedonistes » (lc desir de profiter de 



-Les motivations « oblatives » (desir de faire plaisir) ; 
-Les motivations d'auto expression (desir de 
s'exprimer). 

LLi-Les crovances et sentiments vis a vis des obiets. 

Une attitude (un comportement) a Tegard d'un objet se 
decompose en trois elements : 

-Element cognitif (desir de connaitre l'objet ) ; 

-Element affectif (amour ou non envers L'objet) ; 

-Etconatif (action). 

1.1.4- La personnalite : 

La personnalite est la psychologic propre a une socictc 
donnee. Elle se manifeste et s'exprime a travers un style de vie 
donne. Nous distinguons divers types de personnalite ayant 
chacun un mobile (motif) d'achat propre : 

- La personnalite en sanguin recherche TafTectivite; 

- La personnalite lvrnphatique recherche plutot La 
securite ; 

■ Le nerveu (La personnalite nerveuse) est toujours 
toumee vers la nouveaute; 

- Le bilieux se caracterise par une personnalite 
orgueilleuse. 
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1.2- Le Comportement du consommateur 
au sein d'un eroupe. 

Les differents groupes auxquels L'individu pourrait 
apparlenir a savoir la famille, (jeune celibataire, jeune marie 
avec enfant, adulte marie avec enfant, adulte marid sans enfant, 
vieux celibataire,...) les classes socialcs . (se definissant comme 
un ensemble d'individus ayant de Commun entre eux les memes 
interets et mceurs) les cultures et sous-cultures (cultures 
regionales, nationales, religieuses) influent de fa9on profonde 
sur la comportement d*achat du consommateur. 

2- Prise de decisions d*achat du consommateur 

La Prise de decision d'achat du consommateur est 
etapiste (passe par cinq etapes a savoir : 

1 -Prise de conscience d'un besoin ; En general le 
besoin existe, mais le consommateur n'an est pas conscient ; 

2-Une fois le consommateur prend conscience de 
L existence effectif du besoin, il essaye de s'informer le 
maximum possible des moyens lui permettant de satisfaire le 
besoin. 

3-Le Consommateur compare entre les differents 
solutions susceptibles de satisfaire le besoin. 

4-Une fois L'arbitrage entre les deferentes solutions 
abouti, il se decide (il decide d'acheter). C'est sa decision 
d' achat finale lui permettant de choisir le produit, la quantite 
achetee, le lieu d'achat, etc ... 

5-Le sentiment aprcs L'achat : Le comportement 
d'achat futur du consommateur sera fortement influence par Le 
bilan d'achat (avantages ou desavantages) que lui procure le 
produit). 

Toujours est-il que les stimulis a 1'instar de la publicite 
jouent une grande influence sur la decision d'achat du 
consommateur dans la mesure ou ils le motivent et reduit les 
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freins (psychologique : La peur, ou autres) qui Tempechent 
d'agir (c'est a dire d'acheter le produit propose). 

C- Etude de marche 

Avant de prendre une decision importante, il faul 
d'abord Connaitre le milieu economique : Mieux Connaitre 
pour mieux decider telle pourrait etre la devise de tout 
gestionnaire d'entreprise . La recherche d'informations passe par 
de multiples voies d'autant plus que certaines informations sont 
disponibles dans r entreprise, d'autres doivent etre recherchees a 
I'exterieur. 

Pour ce faire, une elude de marche passe par la collecte 
de Tinformation ( 1) et la prevision de la demande (2). 

1) La collecte dc Pinformation 

Plusieurs sources d" informations existent : 

LI- Les sources d % informations internes : 

Pour une entreprise, les informations internes sonl une 
source importante et gratuite, d'acces aise (facile). El les (les 
informations internes) trouvent leur origine dans : 

Les statistiques de vente : 

Montant et evolution du chifTre d'affaire, par periode, 
par produit, par region et par type de clientele; 

• Ficher client : 

L'entreprise peut exploiter des donnees precieuses 
qu'elle stocke dans ses fichiers. Le fichier client fournit des 
donnees sur les acheteurs, a ventiller par taille. secteur 
d'activit^, produits. 

Le fichier client permet de connaitre, dans une 
entreprise de production par exemple, la repartition du chiffre 
d'affaire par circuit de distribution ; et dans une entreprise de 
distribution, de repartir les clients finaux par categorie socio- 
demographique. 
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• Les rapports de la force de ventc : 

Les rapports de la force de vente peuvent informer sur: 
-Les attitudes (Les comportements) des distributeurs et 
des consommateurs devant le produit; 

-Les attentes des distributeurs et des Consommateurs; 
- Les pratique des entreprises concurrentes. 

• Les reclamations et suggestions des clients 
aupres du service consommateur Ces dernieres incitent les 
responsables commerciaux a ameliorer leur politique. 

• Rapports des vendeurs : ils informent sur leurs 
activites (nombre de visites. nombre et valeur des commande 
etc..) 

• La comptabilite generate et la comptabilite 
analvtique. 

• L' information des menibres du personnel . 

Par ailleurs, pour que rinformation soit une source 
d' in formations efficace, il faut que la collecte des informations 
et leur traiternent soient prevues et organises a priori (a 
Pavancc). L'exploitation de fa?on efficace des NTIC (nouvelle 
technologies de L'information de la communication) 
(informatique par exemple), permet d'acceder h une masse 
importante de donneesf 1 ). Toutcfois, cette masse importante de 
donnees pourrait en rcsulter une surinformation qui se traduit 
par une disinformation . Genera lenient, les entreprises qu'elles 
soient grandes ou moyens sont amenees a mettre en place un 
systeme d'informations mercatique (SIM) pour faire face a une 
information trop abondante. Le SIM a L'avantage de centraliser, 
organiser puis analyser les donnees et les transformer en 



- Karim Gassemi, « les entreprises marocaines face aux defis des nouvelles 
technologies de L'information et de communication » Gesrion et societe. La 
Revue du Management, n°30 Semcstrielle 2003. PP 9a 13. (1SCAE) : Institut 
superieur de commerce, et d'administration des entreprises). 
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informations utilisables sous forme de tableau de bord et 
disponibles a tout moment. 

1.2- Les sources d 'informations externes 
ou sources documentaires : 

Ces informations ont leurs origines ; 

-des organismes internationaux : ONU, UNESCO, BIT, 
OCDE,etc...; 

-des organismes nationaux : 

Ministeres, institutions financieres, journal officiel, 
CC1A (chambre de commerce d'industrie et d'artisanat), CCS1 
(chambre de commerce, d' Industrie et de service), CRI (Centre 
Regional d'investissement ; 

-Les revues (particulierement les revues 
professionnelles); 

-les banques de donnees (agrees par les organismes 
nationaux et internationaux), 

1.3- Le sondaee. 

• L'enquete : 

II est important de definir Tobjectif de L'enquete. H 
important aussi de donner aux responsables charges de Tenquete 
une d6finition rigoureuse de champs d'investigation des 
questions principal es, du budget alloue et des delais a respecter. 

1. L'echantilloo ; 

La qualite des informations recueilles passe par la 
constitution d'un echantillon qui representc bien la population 
dans son ensemble. Toutefois, il conviendrait de ne pas sollicker 
les personnes presses ou d'allure peu eneageante . 

• Le Questionnaire : 

• La collecte : 

Tous les moyens sont possibles : La correspondance, 
telephone a domicile ou portable, elc. Chaque methode 
comporte des avantages et des inconvenients. Par exemple les 
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taux de reponse sont faibles dans les enquctes par 
correspondance et que I 'interview par telephone est 
generalement br6ve en raison du cout elev6 de la 
communication; 

• Les panels 

La methode des panels consiste a poser regulierement 
un certain nombre de questions a des groupes d'individus 
(personnes, menages, entreprises) se caracterisant par une 
Composition qui Svolue peu. Contrairement aux sondages qui ne 
donne qu'une vision ponctuelle, Les panels permettent de 
mesurer revolution des phenomenes economiques et 
commerciaux . 

Deux grandes families de panels coexistent : 

■ Les panels des Consommateurs : 

Dans ce premier cas de figure, plusieurs milliers de 
menages sont interroges, a intervalle regulier (chaque semaine 
par exemple) a propos de leurs achats les plus divers. Les panels 
des consommateurs fournissent des informations sur les parts de 
marche de chacune des marques des produits, sur les gouts, 
habitudes, La fidelite des consommateurs. 

En France, il existe une societe specialisee la SECOdip 
(societe d' Etude de la Consommation, de la distribution, de la 
publicite) qui gere les panels des consommateurs groupant un 
echantillon de 4500 menages. 

- Les panels de distributee (ou de detail lent) ; 

Dans ce cas de figure, il est demande, a des 
distributees (detaillants) ce qu-ils vendent par marques, 
produits etc. Les panels de distributees sont constitues de 
magasins. Ces panels informe aussi sur le niveau des stocks dans 
les points de vente. 

Toutefois, le gestion d'un panel est couteux. Les 
individus qui composent le panel sont renouveles frequemment 
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(par quart, chaque annec par exemple). Les resultas des panels 
constitueront des elements d'informations considerables lcur 
permettant d'ameliorer l'efficacite de leur politique 
commerciale. 

2- PrSvisMHi de la dcmaade 

Deux techniques sont utilisees pour prevoir les ventes : 
Les techniques qualitatives (2.1) et les techniques quantitatives 
(2.2). 

2.1- Les techniques auaiiiatives : 

Ces techniques sont utilisees lorsque les donnees sont 
peu nombreuses et le produit est lance pour la premiere fois sur 
un marche. La demanche consiste en deux etapes : 

- au niveau de la premiere etape . L'entreprise procede a 
recueillir le plus grand nombre possible de jugements et 
d'opinions, concernant les previsions des ventes : 

- Dang la deuxieme etape . L'entreprise transforme ces 
donnees brutes en estimations quantitatives grace a un systeme 
de notations. 

II existe plusieurs methodes : 

• La Methode Delphi : El le consiste a interrogerun 
groupe d'experts. 

• L*enquete sur fes insertions d'achat : 

Cette methode consiste a interviewer les 
consommateurs ainsi, demandera-t-on a un echantillon de huit 
cents mcnages, pris au hasard, d'indiquer s'ils ont ('intention 
d'acheter, dans les deux ans qui viennent, par exemple un 
portable (nouvelle generation). 

• L'analogie historique : 

On procede a des etudes comparatives concernant le 
lancement et la croissance de produits anciens comparables a 
celui que Ton projette de creer. 
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2.2 -Les techniques statistiques (les series 
ckronoloeiaues) 

Le recours aux techniques statistiques est possible 
lorsque Ton dispose des donnees chiffr6es sur les ventes 
passees d'un produit. On procede par exemple, k l'ertude du 
chiffre d' affaire des trois demieres annees et Ton projette la 
tendance (Le trend) dans Tavenir. 

Pour ce faire, plusieurs methodes pourraient etre 
utilisees. II s'agit entre autres ('): 

• des Movennes mobiles : 

Cette methode consiste a remplacer la courbe en dents 
de scie par une courbe adoucie, qui supprime les asperites 
saisonnteres. Le principe est simple : on observe une se)rie de 
valeurs, on calcule la moycnne de ccs resultats et Ton utilise 
finalement cette moyenne comme base de la prevision des 
ventes pour la prochaine periode. 

• Le Lissage exponentiel 

II s'agit du meme procede que le precedent a la seule 
difference quMl (1c lissage exponentiel) accorde plus 
d'importance aux observations recentes qu'aux anciennes dans 
la mesure ou elles (les observations recentes) s'avfcrent contenir 
davanlage d' in formations sur l'avenir que les secondes. 

D - La segmentation mercatique : 

L' identification des consommateurs en segments de 
marches est souvent indispensable, nous d6finissons la 
segmentation (1) puis nous etablissons les criteres de la 
segmentation (2). 

1- Definition de la segmentation : 

La segmentation est un decoupage du marche en 
sous-ensembles de consommateurs ayant des 



- Pour plus de details sur ces methodes, voir cours de statistiques. 
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caracteristiques communes capables d'expliquer les 
differences de comportement. 

Les sous - ensembles homogenes ainsi constitues 
sont appeles segments de marche Chaque segment pourra 
s'appliquer un marketing approprie, c'est a dire un ensemble de 
politique de produit, de prix, de distribution, de communication. 
2- les criteres de la segmentation 

Nous distinguons de nombreux criteres : 

-Les criteres socio - dlmographiques (sexe, ages), 
classes sociales, categories socio - professionnelles). Ces 
entires sont les plus usuels dans la mesure oil ils sont facilement 
observables et mesurables ; 

- Les entires geographioues (region, climat); 

- Les styles de vie (les manieres de vivre, d'utiliser son 
temps et son argent), Certes ces criteres sont pertinents mais 
s'averent difficilement mesurables. 

Les criteres retenus doivent permettre Identification et 
P explication des differences qui existent entre les segments. Par 
exemple le critere « Revenu » est important pour le marche d'un 
produit de luxe. 

Toutefois . la rentabilite commerciale necessite un 
nombre limite de segments retenus afin de ne pas retenir de sous 
- groupes composes d'un nombre trop faible d'individus. 

-La segmentation du marche par produits 

La segmentation du marche par produits permet 
Paralyse de la concurrence, exemple de la segmentation du 
marche des biscuits sucres (voir schema ci- dessous). 
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$2 - Les movens (Taction de la mercatique 

II s'agit ici de rnettre en place un plan de marcheage 
comprenant quatre types d'elements a savoir : le produit (A), le 
prix (B), la distribution (C) et la communication (D). 

Pour chaque variable, un certain nombre d'elements 
doit etre pris en compte : 

A - le produit : 

Nous entendons ici par produit, a la fois les biens et les 
services . Le consommateur n'achete pas un produit, mais la 
satisfaction d'un besoin. Les elements devant etre retenus au 
niveau du produit sont : le cycle de vie des produits (1), les 
produits nouveaux (2). la gamme (3), la marque (4), le 
conditionnement (5), le label (6), et la qualite (7). 

1 - Le cycle de vie des produits 

Comme toute personne, tout produit nait, grandit, 
vieillit et meurt. 

Cette evolution peut etre mesuree par les ventes du 
produit realisees par les entreprises situees sur le segment. 
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Comme !e montre le graphique ci - dessous, le cycle de 
vie du produit comporte quatre phases : 

La phase du lancement appelee aussi (enfance, 
Introduction, demarrage), la croissance (developpement) La 
maturite et le declin. 



Pandc 
marc he 



Cycle de vie du produit 




Lancement Crossance Mauri* Declnin 
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La duree globale du cycle de vie, ainsi que la duree de 
chacune des etapes peut etre tres variable d'un produit a un 
autre. Ainsi, tous les produits ne suivent pas la meme evolution. 
Certains produits disparaissenl tres vite alors que les ventes sont 
en pleine croissante (cas des ordinateurs). D'autres durent 
indefiniment (sucre, cuivre, outillage amain, etc.). 

Exemple de cycle de vie de la distribution (lieux dc 
vente) : 

Phase de lancement : petit magasin 

Phase de developpement : grand magasin 

Phase de maturite : hyper marche 

Phase de declin : Magasin traditionnel 

2 - Les produits nouveaux : 

L' innovation technologique constitue un facteur 
determinant dans Pa vantage concurrenliel. Certes, la recherche 
developpement est a la base de Tinnovation, mais ne constitue 
pas la source unique. L' innovation peut provenir d'un achat de 
brevets ou de licences ou de la mise en ceuvre de materiaux 
nouveaux. 

L'introduction (ou le lancement) de nouveaux produits 
constitue certes, une activite mercatique principale dans 
Tentreprise, a condition que ces produits soient concms sur le 
besom du consommateur. 

Toutefois entre Tidee du produit et son lancement, peut 
- etre de plusieurs mois t voire de plusieurs annees . 

3- La gamme 

Une entreprise pluri - producrrice regroupe ses produits 
en gamme groupant un ensemble homogene de produits. 

La gamme se caracterise par sa largeur (nombre de 
lignes de produits : vetements, sacs, chaussures) et par sa 
profondeur , c'est a dire le nombre d'articles par ligne de 
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produits (pour la ligne vetements : survetements, shorts, pulls, 

etc...)- 

4- La marque 

L'AMA (Association de Marketing americain : 
Americain Marketing Association) defint la marque comme 
etant : un non, un terme, un signe, un symbole, un dessin ou 
toute combinaison de ces elements servant a identifier les biens, 
ou services d'un vendeur et a les differencier de la concurrence. 

La marque doit etre lisible, audible, facilement 
pronon^able et m&norisable (danone) et disponible. 

En differenciant son produit par use marque, le 
producteur ou le vendeur passe d'un marche de concurrence 
pure et parfaite a un marche de concurrence monopolistique. 

5- Lc condition nemcnt 

Le conditionnement joue un triple role : il contient et 
protege le produit, il permet la reconnaissance du produit et 
stimule la vente, particulierement en self- service. 

L'entreprise peut choisir la nature (plastique, verre, . ..), 
la forme (bouteille, ...), la (ou les) couleurs (s) et 
particulierement la i ai lie. 

Toutefois, les conditionnement sont tres developpees en 
France, par exemple. qu'au Maroc, et ce pour tous les produits. 
Au Maroc, les conditionnements des produits alimentaires sont 
peu developpes. 

6- Le label 

Le label se constitue des difterentes garanties accordees 
au consommateurs. II a Tavantage de mieux comparer les 
produits et justifier des differences de prix avec les produits sans 
label. 
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7- La qualite 

Certains produits presentent des risques pour la sante 
ou la securite des consommateurs ; ils ne peuvent Stre vendus 
qu'apres autorisation de mise sur le marche (cas des 
medicaments). 

B - Prix : Mode fixation 

Depuis un certain temps, Pentreprise marocaine n'avait 
pas une grande marge de manoeuvre (grande liberte) pour fixer 
les prix. La reglementation des prix sMmpose a Tentreprise. Par 
consequent, le prix n'apparaissait pas comme une variable 
d'action du plan de marcheage. 

Le n'est qu'avee la mise en oeuvre de la loi sur la 
concurrence et la liberte des prix que l'entreprise commence a 
prendre toutes les initiatives qu'elle souhaite en matifere de prix. 

La fixation du prix de vente dpvient done une decision 
majeure pour Tentreprise et constitue une composante 
determinante dans le plan de marcheage. 

Le prix devra permettre a Tentreprise de maximiser ses 
profits ou de conquerir une part de marche ou encore d'assurer 
une certaine rentabilite des investissements. 

Ceci etant, la fixation du prix passe par 1'analyse de la 
demande (1), de Tanalyse des couts (2), et la prise en compte 
des differentes reductions (3). 

1- Analyse de la demande 

Le responsable commercial utilise deux methodes : 

- La premiere consiste a etudier les variations du volume 
des ventes qui suivent une variation de prix el de determiner un 
coefficient d'elasticite : 

dp/p 

Q = quantite. 
P = Prix. 
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- La deuxifeme appelee, methode du prix 
psychologique : 

Cette methode consiste a estimer une fourchette (une 
limite) du prix acceptable du produit juge ni trop eleve, ni trop 
faible par les consommateurs faisant partie d'un echantillon 
representatif du marche. Le prix psychologique appele aussi prix 
d'acccptabilitc ne correspond pas toujours au prix permcttant a 
Tentreprise de maximiser ses profits. 

2 - Analyse dcs cofitsd) 

Differentes melhodes peuvent etre utilisees nous citons 
entre autres : 

- La methode dite du full cost : Le prix de vente est 
calcule en lui ajoutant une certaine marge au cout de revient 
complet, 

- La methode dite du direct costing (methode japonaise) . 

La methode consiste a proceder a une analyse du 
marche pour pouvoir evaluer le prix que le client est pret a payer 
pour le produit. Ensuite on deduit le prix de fabrication 
necessaire. 

Selon cette methode le prix ne peut etre decide. Seul le 
marche est habilite a decider du niveau des prix de vente que le 
consommateur est capable de payer pour procurer un bien. 

3 -La prise en comptes des differentes reductions 

Les reductions de prix pouvant etre octroyees sont : 

-Le rabais : 

Le rabais est une baisse exceptionnelle servant a 
ecouler des articles de vente lente. 

- La remise : 

La remise est accordee en contrepartie de Timportance 
des quantites achetees. 



'- Pout plus de details, voir cours de comptabiliti analylique. 



*E1UUP 



.com 



188 

- La ristoume : 

Elle est accordee en general aux clients fideles. Elle 
correspond a un pourcentage de commande accordee a ce 
dernier. 

Par ailleurs les prix peuvent etre calcules : 

- depart usine ne prenant done pas en compte les frais 
de transport et d* assurance ; 

-Par zone ; 

-Par periode (exemple : voyage en periode creuse, en 
periode d 1 affluence). 

C - La distribution : definition , fonction et 
typoloeie des canaux de distribution 

1- Definition : 

La distribution comprend I'ensemble des activites 
realisees depuis I' instant ou les -produits sont finis et 
attendant d'etre ecoules jusqu'a celui (Pinstant) ou ils sont 
prets a etre consommes an lieu, au moment, sous les formes 
et les quantity correspondants aux besoins des utilisateurs. 

2- Les fonctions de la distribution : fonctions 
materielles et fonctions commerciales 

2A- les fonctions materielles : 

Les fonctions sont a la fois spatiales et temporelles : 

• Les fonctions materielle spatiales : 

Elles se constituent des elements suivants : le transport, 
le groupage et le fractionncment permettant de faciliter 
Tacheminement et la mise a disposition du produit, la oil il doit 
etre vendu. 

• Les fonctions materielles temporelles 

C'est la regulation dans le temps de la distribution 
grace au stockage. 
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2.1- Les fonciions commercials 

Elles se composent des activites de promotion, des 
produits aupres des clients, des services apres - ventes, et des 
garanties. 

3- Canaux de distribution : definition, typologje 

et force de ven te 

3,1 - Definition 

Soulignons d'abord qu'il y a une distinction entre les 
Americains et les fran^ais a propos des notions : circuit et canal 

• Pour les americains . il n'y a pas de distinction 
entre circuit de distribution et canal de distribution ; 

• Pour les francais ; 

- Le canal de distribution : est le chemin suivis par un 
produit du magasin de produits finis du producteur jusqu'a sa 
livraison au consommateur ; 

- Le circuit de distribution : est Tensemble des canaux 
de distribution. 

3. 2- Typologje > 

Nous distinguons trois types de canaux de 
distribution : 

-Les canaux ultra - courts : 

Les canaux se constituent des ventes directes sur le 
marche a domicile, vente par correspondance, ou par des 
cooperatives de consommateurs. 

Canal ultra - court 




Consommateurs 
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- Les canaui courts :. 

Cos canaux se composent des detaillants traditionnels 
ou groupements de detaillants associes pour passer ensemble des 
commandes en gros aupr6s des producteurs. 

Canal court 



Producteur 



detaillants 



Consi>mrtiateurs 



- Les canaux longs ; 

Ces canaux se composent des detaillants et grossistes. 

Canal long 



Producteur 



grossistcs 



detaillants 



Consommateurs 



Par ailleurs, un meme produit peut etre vendu en meme 
temps par des canaux differents. Vous pouvez acheler le meme 
produit directement chez le producteur (ultra - court), au 
detaillant (court) ou au canal long (grossiste / detaillant). 

33- La force de vente : Definition, remuneration* et 
composition, remuneration, et gestion 

La force de vente fait paitie aussi des circuits de 
distribution. 

3.3 . L Definition : 

La force de vente se constitue de 1'ensemble du 
personnel commercial charge des contacts individuels avec les 
acheteurs actuels ou potentiels. 

La force de vente est un acteur essentiel dans la relation 
de Tentreprise avec son marche. 
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5. 3.2 - Mission 
La mission de la force de vente est double : 

-vendre les produits de Tentreprise ; 

-Communiquer aupres des clients des informations sur 
Pentreprise et ses produits et en meme temps collecter les 
informations sur le marche, les clients, la concurrence. 

3*3*3 - Composition de la force de vente 

II existe deux types de force de vente : la force de vente 
interne et la force de vente externe. 

• La force de vente interne : 

Elle se constitue des acteurs qui etablissent les devis, 
regident le courrier, administrent les commandes et prospectent 
la clientele a distance grace au telephone, au catalogue et au 
publipostage. 

• La force de vente externe : 

Elle se compose de Tequipe des vendeurs sur le 
terrain : representants, inspecteurs des ventes, vendeurs en 
magasins. 

La force de vente se constitue de trois types 
d'acteurs : 

(1) -Ctux qui soat life k Pentreprise par 

un contrat a savoir : 

• Les commissionnaires qui agissent en leurs 
propres comptes et non pour le compte de Tentreprise; 

• Les courtiers ayant pour role de rapprocher les 
vendeurs et les acheteurs. 

• L'agent commercial qui intervient au non et pour 
le compte de rentreprise. 

(2)- Les vendeurs- salarie 

Les entreprises ont tendance a conferer (donner) aux 
vendeurs te statut de salarie pour pouvoir mieux controler la 
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distribution de leurs produits et preserver par la meme son 
image. 

Tous ces hommes de terrain prospectent la clientele, 
recueillent les commandes, effectuent les relances pour 
payement, etablissent les rapports de visite , fournissent de plus 
en plus de conseils en gestion aupres des distributeurs et utilisent 
frequemment un terminal portable d'ordinateur pour realiser 
toutes les operations administratives. Le vendeur devient done 
gestionnaire. 

Copclusion : 

La budget de la force de vente peut repr&enter jusqu'a 
15%duchiffred'affaire. 

3. 3.4- Remuneration du personnel de la force de(') 

vente 

Le systeme de remuneration deit contribuer a motiver 
la force de vente a atteindre les objectifs comrnerciaux de 
L'entreprise ( 2 ) a favoriser le developpement de relations 
durables avec les clients, et a encourager r esprit d'exjuipe. 



- Pour plus details, voir chap III, la fonction achat- approvisoinnement, 
section V : Realite de la fonction achat dans les firmes et institutions 
financieres marocaines. 

2 - Les objectifs comrnerciaux de l'entreprise sont a la fois quantitatifs et 
qualitatifs : 

-Les objectifs quantitatifs : 

-volume de vente ; 

-chiffre d' affaire par produit, par type de clients, par zone 
geographique ; 

- conquete de nouveaux clients ; 

- developpement des ventes d'un produit saisonnier ; 

- progression de la marge commerciale d'un certain nombre de 
produits. 

- Les objectifs qualitatifs : 

- respect des m&hodes de travail (qualite de la negociation) ; 

- fidehsation de la clientele. 
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La plupart du temps, les remunerations utilisees 
comportent : 

-Un salaire fixe : 

C'est un salaire qui evolue generalement en fonction 
des convention collectives ; 

-La commission : La Commission est une remuneration 
representant un pourcentage du chiffrc d'affaire realise par le 
vendeur ; 

-La prime est toujours associee a la realisation, d'un 
objectif fixe donne. 

Dans la pratique, la force de vente est remuneree par ; 
-Un fixe + une commission ; 

- ou un fixe + une prime ; 

- ou un fixe +une commission + une prime. 
3.3.5 Gestion de la force de vente 

Pour que la force de vente contribuc de fagon efficace 
et performante a la realisation des objectifs de rentreprise, elle 
doit etre : 

-suffisamment formce et informee du produit, des 
techniques de vente ; 

-et controlee (controle de la realisation des objectifs de 
chaque vendeur). 

D- La Communication : publicity et communication 

externe . 
1- La publicity : definition et budget 
1.1. Definition : La publicite est une communication 

de masse non personnelte. 
La publicite a pour objectif de : 



4ETUUP 



.com 



194 

^^>r un produit ; 

- Faire connaitre <^^ — » une marque ; 

~^"-^* une entreprise ; 

- Faire aimer; 

- faire acheter un produit nouveau ou ancien. 
Toutefois, la publicite pourra, certes, faire essayer un 

nouveau produit , mais elle ne pourra pas faire acheter deux fois 
un produit qui ne satisfait pas le consommateur, ou un produit 
dont le prix est juge trop eleve. 

1.2. Le budget pubiicitaire 

L2.L- Les chorees : 

Le budget pubiicitaire comprend : 

-Les remunerations versees aux agences publicitaires 
(L'entreprise qui joue le role d'annoncfcur faisant souvent appel 
a une agence de publicite) ; 

-Les charges de fonctionnement de son propre service 

de publicite. 

1. 2.2. Fixation du budget public hair e : 

♦ Dans les grandes entreprises , le budget pubiicitaire est 
fixe en generate a priori en fonction des objectifs commerciaux a 
atteindre et de la concurrence. 

* Dans les PME (petite et Moyenne Entreprise) et PMI 
(petit et Moyenne Industrie), le budget pubiicitaire est fixe a 
posteriori en fonction du solde des ventes passees. 

2 - Les movcns de la communication externa 

Comme le montrc le schema ci dessous nous 
distinguons deux moyens de communication externes:Les 
medias, et d'autres moyens. Ces deux moyens sont 
complementaires. 

2. 1 - Les medias 

Nous citons : 
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- La presse 
quotidienne 




Nationale 
Regionale 



-La presse 
periodique 




Publique 
Professionnelle 



-Affichage 

-Radio 

-TV 

-Cinema 

2.2. Les autres movens de communication externe 

Nous distinguons trois moyens : 

- La promotion : c'est Pavantage exceptionnel attribue 
(accord^) aux distributees, aux consommateurs d'un bien afin 
de provoquer une augmentation rapide, mais provisoire des 
ventes (promotion par les prix, cadeaux, jeu, etc . . .)■ 

- Les relations publiques : II s'agit d'une politique 
utilisee par les grandes entreprises permettant le developpement 
d'une image favorable (ameliorer la confiance, la 
comprehension, la sympathie d'une organisation en generale 
aupres de ses publics internes et externes et ce par divers 
moyens : foires, expositions, visiles d'entreprises, conferences, 
cadeaux, relations avec la presse). 

-Le parrainage (sponsoring) : II s'agit par exemple 
d'un financement par Tentreprise d'un spectacle de varietds, 
d'une manifestation sportive. En contrepartie, Pentreprise 
ameliore sa notoridtd, son image et ses marques. 



^ETUUP 



.com 



196 

Section II : L'oiganlsatlon dc la fonctton 

Commerciale 

Nous examinerons les domaines d'activit^s de la 
fonction commerciale ($0, ses differentes organisations (ou 
structures) (S2) et la description du Processus commande/ 
Livraison ($3). 

$i - Les domaines d'activitfe de 
l a fonction commerciale 

Les differentes activites de la fonction commerciale 
sont regroupees en trois grandes categories : 

A- L'activit* des etudes et rechcrches : 

Cette activite s'occupe du recueil, du traitement et de 
Paralyse des donnees relatives aux marches, a la concurrence, 
etc... 

B - L'activitt de Promotion des ventes 

Cette activite est chargee de stimuler La vente par le 
biais de la publicite, les relations publiques, promotion, 
parrainage, 

C - L'activit* de la vente : 

Cette activite se compose ; 

-de Padministratior des ventes chargee de gerer les 
fichiers clients et produits, de tenir des statistiques et des 
previsions ; 

- de la force de vente ; 

- des commandes / livraison. 

$2- Les differentes organisations de 

la fonction commerciale 

Si dans les petites entreprises, la fonction commerciale 
est assuree par le dirigeant lui-meme, dans les grandes 
entreprises, Le directeur commerciale depend de la direction 
generate. De ce fait, plusieurs types d' organisation sont 
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possibles a savoir La structure par fonction (A), la structure par 
produit (B), la structure par marche (C) et la structure matricielle 
(D). 

A- L'organisation par fonction . 

Comme le montre rorganigramme ci-dessous decrivant 
Torganisation (ou la structure) par fonction, chaque fonction est 
tres specialisee . 



Directeur 
commercial 
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B- ^organisation par produits 

[/organisation (ou la structure) par produits s'impose 
lorsque les produits commercialises sont trcs differents. Comme 
le montre Torganigramme ci-dessous decrivant la structure par 
produit, chaque direction / produit a ses propres services 
fonctionnels. 



Directeur commercial 



Direction Produit (A) 



Direction 
Produit (B) 



Ftude 



Promotion 



Vente 



Elude 



Promotion 



Vente 



C- ^organisation par march* 

Lorsque lcs produits de Tentreprise 



sont peu 



differencies et la clientele est heterogene , L'organisation ou la 
structure par marche est la plus adequate comme le montre 
rorganigramme Ci-dessous. 
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Directeur commercial 




n 



Marche (B) 



Eludes 


Promotion 


Vente 




Promotion 




D- L'orgaaisation matricielle 

D existe deux, types cTorganisation (ou structures) 
matricielle : La structure matricielle combinan! fonctions et 
Produits et la structure matricielle combinant fonctions et 
march6. 

I -organieramme delq structure matricielle 
fonctions / Produits 
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Direction 
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2 -Orffanieramme de la structure matricielle 
fonetions/ marches. 
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March* (A) 
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Marche (B) 











$3 - Le processus Commande- Livraison 

Le processus est etapiste (passe par les etapes 
suivantes) ; 

1"* etape : Le client passe la Commande par de 
nombreux moyens : telephone, courrier, par un representant Lors 
d'unevisite etc ... 

2*™ etape : Une fois le service commercial retjoit la 
commande, il passe commande a son tour : 

- aupres d'un magasin de produits finis ; 

- aupres de la fabrication ; 

-ou aupr&s d'un fournisseur (import-export, par 
exemple) 

3*™ etape : Une fois les marchandises sont disponibles, 
le service commercial emet (etablit) un bon de livraison. 
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Chapitrc III i La fonction Achats- 

Approvisionnements 

5 sections composeront ce chapitre . Dans une 1** 
section, nous etudierons la definition et les objectifs de la 
fonction achats- approvisionnement. La 2 emc section aura pour 
objet r etude de la gestion des approvisionnements. La 3 cme 
section quant a elle, traitera de Torganisation de la gestion des 
stocks. La section 4 traitera la logistique et la 5 ™ section, la 
realite de la fonction achats dans les firmes et les institutions 
financicres marocaines. 

Section 1 : D*flnltion et Objectlfe de la 
Fonction achats ■ approvisionnement 

§i- Definition 

La fonction achats- approvisionnement se situe en 
amont de la production. Elle a pour mission de fournir aux 
autres fonctions de Fentreprise, dans les conditions optimales, 
les fournitures et services necessaires a raccomplissement de 
leurs missions. 

La nature des approvisionnements est tres variee : 
matiere premieres, pieces de rechange, matiere consommables, 
emballages, marchandises, energie, sous ■ traitance, transport, 
investissement (equipement) 

Les conditions optimales recherchees sont en general : 
quantite, qualite, delai, prix et conditionnement de payement. 

Autrement dit, le role fondamental de la fonction 
achats- approvisionnement consiste a satisfaire les besoins en 
fournitures et services des autres fonctions de Tentreprise au 
meilleur cout et dans le respect des quantites, de la qualite et des 
delais exprimes. 
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gr Obiectifs 

Afin de reussir sa mission, la fonction achats- 
approvisionnement doit r6aliser trois objectifs principaux : un 
objectif de fonctionnement, un objectif de qualite et un objectif 
de couts. 

- L'obiectif de fonctionnement : consiste a mettre a la 
disposition des autres fonctions, ou postes de travail, des 
quantites adequates de foumitures ou services dont elles ont 
besoin afin d'eviter tout arret ou ralentissement de la fabrication. 
Ainsi, toute ruptme de stock pourrait avoir pour consequence un 
retard dans le programme de fabrication, ou une perte de clients. 

- Obiectifs de quality : 

Le choix des produits et de foumisseurs permet a 
I'entreprise de reduire les couts inutiles (dechets, retards ou 

erreurs de livraison,. ..). 

-L'obiectifde couts : 

L'objectif de cout consiste pour cette fonction a gerer 
ses approvisionnements dans les meilleures conditions se 
traduisant par une reduction des coftts d'achat des 
approvisionnements et par une minimisation de cout de stockage 
des malieres et des produits. 

La gestion des approvisionnements, et la gestion des 
stocks constituent les deux fonctions principales de la fonction 
achats approvisionnement. 

Section 11 : la gestion des approvisionnements 

Le fonctionnement des Achats- approvisionnements 
(§1), la politique d'achat (§2) et le processus d'achat (§3) 
constitue les trois determinants de la gestion des 
approvisionnements. 
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§i- le fonctionnements des Achats- 
approvisionnements dans Tentrep risg 

Le fonctionnement des Achats- approvisionnements est 
different selon que les entreprises sont grandes, petites ou 
moyennes. 

A- Cas des grandes entreprises : 

Dans les grandes entreprises, la fonction Achat- 
approvisionnement correspond a des postes specialises : 

-acheteur pour negocier les nouveaux marches, trouver 
de nouveaux foumisseurs, de nouveaux sous- traitants,. . . ; 

-appro visionneur pour passer les commandes aux 
foumisseurs references, pour suivre ces commandes, pour 
relancer,... ; 

■receptionnaire.controleur de reception, magasinier,. . . ; 

-Auditeurs des foumisseurs pour les constructeurs ayant 
des contrats avec les sous- traitants. 

Lorsque la production est geographiquement trcs 
dispersee, on cree un service- achat ou approvisionnement par 
usine couple d'une fonction achat centrale qui assure la 
coordination et le conseil. 
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- la decentralisation dcs services -achats par usine a 
l'avantage de permettre une meilleure adequation des achats aux 
besoins et reduit les delais de satisfaction des demandes. 

En plus de la coordination et lc conseil. la fonction 
achat centrale faciiite la circulation des documents et favorise la 
securite des transactions . 

B- Cas dcs petites et Movepnes entreprises 

En petites ou moyennes entreprises, les fonctions 
d' achats et d'approvisionnement sont tres diverses et dependent 
de multiples facteurs a savoir : 

-lesecteurd'activite; 

-La vocation de l'entreprise (commerce, industrie, 
batiment,...) sa taille ; 

-Son implantation geographique ; 

-Son independance ou son appartenance a un groupe 
(dans ce dernier, elle cree sa propre fonction achats- 
approvisionnement. . .); 

-Son style de management; 

-Son autonomic d'achats ou son adhesion a un groupe 
d'achats. 

Toujours est-il que puisque le tissu industriel et 
economique marocain est forme de plus de 90% des PME 
(petites et moyennes entreprise), il existe autant de 
configurations de la fonction Achats- approvisionnement dans ce 
genre d'entreprises. Entre autres, quatre configurations ou 
formules de la fonction Achats-approvisionnements en PME- 
PMI sont retenues : 

1- Fornmlc Achats- approvisionnement 
trfes centralists 

Seul le patron achete ou decide de faire acheter. II (le 
patron) considere que la responsabilite d y acheter est Tune de ses 
missions fondamentales au meme titre que la supervision des 
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ventes, la gestion financiere, et parfois meme la direction de 
production. 

II va sans dire que, si cette concentration des 
rcsponsabilites est judicieuse dans la toute petite entreprise, les 
delegations d'achats et d'approvisionnement s'imposent, sinon 
les absences du detenteur de tous les pouvoirs (le patron) 
conduisent a retarder les prises de decision, a allonger les delais 
d'approvisionnement et de fabrication, a transformer les 
urgences en catastrophes, . . . 

2- Formule Achats- appro isionnements delegues 
aux responsables d^activitfa . 

Cette formule d'achats- approvisionnement delegues 
aux responsables d'activites se fait souvent de fa^on progressive, 
au fur et a mesure de la croissance de 1'entreprise. 

Exemplel, cas d'nne entreprise Industrielle : 

-Les chefs d'atelier : 

*font leurs commandes de matieres, de composants, 
d'outiltage ; 

•Receptionnent ; 

*Controlent les livraisons ; 

*Transmettent le bordoreau de livraison a la 
comptabilite pour paiement de facture ; 

Traitent les eventuels litiges avec les foumisseurs 
(livraisons partielles, contestation de quantites, de la qualite, du 
delai, du conditionnement. . . ). 

- Le respoosable de la maintenance 

*achete les pieces detachees, les outillages pour ses 
electriciens , m&aniciens, etc,. .. 

- Le responsable des services g£n£raux 

*Traite les relations avec les transporteurs, les 
douanes... ; 
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•negocie et surveille les services de nettoyage des 
bureaux et locaux industries ; 

negocie et surveille les services de gardiennage (ou 
supervise le gardien salarie,. . .) ; 

*negocie les transports du personnel ; 

*supervise 6ventuellement la cantine, ou le restaurant 
d'entreprise, s'il n' y a pas de sous- traitance a une societe de 
restauration etc . . . 

■ Un (ou une) administratiflve), secretaire de 
direction, comptable, ou employe responsible dc la 
comptabilite fournisseurs 

*se charge des fournitures de bureau, des 
consommations d'informatique. 

Exemple 2. cas d'ua magaiin : cas d'un commerce 
de confection ou commerce ind^peadaat dc chaussures 

*chaque responsable de rayon femme ou homme se 
charge des commandes de reapprovisionnement et de la 
surveillance des stocks de son rayon tout au long de 1'annee ; 

*dans certains magasins, on assiste a la responsabilite 
de mises en reserves ou destockages (demarques, soldes de fin 
de saison, vente a des soldeurs, sortie de stock des modeles 
defraichis...). 

Cette formule d'achats delegues existe aussi dans 
d'autres commerces a secteurs differencies : c'est le cas 
notamment du commerce d'articles de culture (librairie) et 
loisirs (disques, jeux, jouets, . . .)• 

Ceci etant, la formule Achats delegues aux 
responsables d'activites comporte de nombreux avantages, mais 
aussi des inconvenients : 

- Avantages 

*En plus des missions habituelles du responsable (de 
fabrication, de maintenance, des ventes dans un rayon), la 
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formule Achats del6gues, leur ajoute d'autres missions a savoir : 
la negociation et surveillance dcs prix, la vigilance pour la 
qualite et les delais, et la curiosite pour les nouveautes; 

*cette formule constitue un veritable management 
participatif. 

-Inconvenients 

•s'il n'existe ni procedure d 1 achats et de controle, ni 
remise en cause periodique dcs fournisseurs, cette formule peut 
avoir des effets n^gatifs ; 

*elle repose essentiellement sur les capacites 
personnelles d'un responsable qui exerce en plus de speciality 
professionnelle, «le metier d'acheteur » ; 

*chaque responsable gere ses commandes et 
eventuellement ses stocks a sa fa?on : 

-certains bouse ulent leurs fournisseurs en dernieres 
minutes par des commandes «en catastrophe»; 

-d'autres, avec une mentalite de « fourmi », constituent 
d'importants stocks de .precaution, au cas ou une panne de 
machine du fournisseur, une greve des transporters ou une 
impossibilite de circuler sur les routes (neigc, ou autre 
phenomene atmospherique) empecheraient la livraison a la date 
prevue et entraincraient une rupture de stocks . . . 

* chaque responsable de secteur gere ses normes de 
qualite a sa facon : 

-certains exigent et demandent, par exemple une reprise 
ou une retouche au risque de prendre du retard en fabrication ; 

-d'autres sont toterants par rapport au cahier des 
charges ou feront les retouches dans leurs ateliers afin d'eviter le 
retour au sous- traitant. 

* D*autres inconvenients pourraient provenir des 
consequences de cadeaux de fin d'annee ou des invitations a 
dejeuner resultant de la relation client / fournisseurs. 
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3- Formule Achats- approvisionnf meat effectue 
par un achetf-ur en titre 

Si la tailte de Tentreprise 1' impose on cree un service 
achats . 

Deux origines sont a la base des acheteurs en titres : 

-une formation au man ere d'acheteur dans des 
etablissements d'enseignement universitaires ou priv6s ; 

-une competence technique et un passe professional. 
4- Formule Achats -approvisioanemeat partage 

Commc le rnontre Torganigramme ci-dessous, la 
realisation des achats se fait de fa?on decentralisee, sous la 
coordination d'un service d' Achat- approvisionnement central 
dependant du siege social et ayant entre autres fonctions, la 
realisation des achats centralisees. 
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fe La politique d'achat 

Pour assurer son activite, toute entreprise doit se 
procurer aupres des fournisseurs des matieres, des outillages et 
materiels. 
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Pour y parvenir, Tentreprise devra metlre en place une 
politique d'approvisionnement susceptible de lui procurer, au 
moment voulu et au moindre cout, les produits de qualite 
suffisante necessaires a son fonctionnement. 

Ainsi, la politique d'approvisionnement mise en place 
consiste a determiner les besoins en matieres et pieces k acheter, 
les sources d'approvisionnement (A) et la selection des 
foumisseurs (B). 

A- Determination des besoins en matteres et pieces a 
acheter et des sources d'approvisionnement 

La mise en place d'un programme de production 
permet de determiner les besoins ainsi que la nature des matieres 
et des pieces a acheter pour une periode determinee. Toutefois. 
leur determination dans les delais et qualites requis constitue 
robiectif capital de la politique d'approvisionnement. 

Une rupture des stocks peut entrainer un arret de la 
production. De meme que des pieces de mauvaise qualite 
requierent un retraitenjent ou provoquent des defauts de 
fabrication. Le cout constitue aussi un element central dans la 
politique d* Achat. Le cout comprend aussi bien le cout do la 
matiere elle- meme que les frais necessaires a son acheminement 
jusqu'£ la fabrication (transport, entreposage, preparation a 
Temploi telle la ddpalettisation, ou Teclatement en fardeaux). 

C'est aux acheteurs qu'il incombe la responsabilite de 
fournir a Tentreprise une information suffisante et approfondie 
sur son marche d'approvisionnement. d'autant plus qu'ils (les 
acheteurs) connaissent parfaitement les matieres, leurs 
caracteristiques et leur evolution. 

Les acheteurs doivent egalement pourvoir Tentreprise 
des informations necessaires lui permettant de choisir entre teUfi_. ,, ._ 
ou telle source d'approvisionnement. "C I ^*jJJJJ 



210 

B- Selection du (ou des) fourniaseur(s). 

Quatre principaux criteres conditionnement le choix du 
(ou des) foumisseur(s). IL s'agit : 

l)-du respect des d61ais de livraison et fiabilite de 
Tapprovisionnement ; 

2)-Le cout ; 

3)-La qualite des matieres et des pieces par rapport aux 
specifications fixees ; 

4)-Les conditions de rcglement 

En general, 1'entreprise a interet a ne pas se limiter a tin 
seul fournisseur afin d'Sviter de se trouver en situation de 
dependance a son egard. Ainsi. 1c choix de olusieurs 
fournissrurs est souhaitable A condition que Ic nombre ne 
soit pas trop flgfc surtout pour les entreprises qui veulent 
developper des relations empreintes de oonfiance mutuelle. 

L'acheteur doit exiger la certification pourvu qu'elle 
soit conforms aux normes internationales (ISO) c'est le cas 
notamment de l'association fran^aise pour Passurance de la 
quality :AFAQ, et du la marocain). 

En somme le (ou les) foumisseurs) ret en us sont ceux 
qui acceptent les exigences du client. Les sources 
d'approvisionnement peuvent etre les marches internes ou 
externes. 

83- Les processus d'achats-approvisionnement 

En pratique, ce processus comprend six grandes 

phases : 

1- L> definition des besoins 

La demande provient du service utilisateur a savoir le 
service gestion des stocks. Dans cette demande figure : 

Les quantites, la qualite, le prix et le non du 
founiisseur. j^FTI [H ID 

.com 
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Le service achat (Facheteur), une fois la demande 
re^ue, il verifie que le redacteur de la demande est habilite a 
commander. 

2- Rccherche et selection du (des) fournisseur(s> 

Deux cas de figure se presentent : 

-cas d'un approvisionnement regulier ou de faible 
taille : 

La selection du fournisseur par Facheteur passe par la 
consultation du fichier produits et du fichier fournisseur. 

Le fichier produits enregistre les caracteristiques 
techniques de toutes les matieres et pieces susceptibles d'etre 
approvisionn^es, les noms des fournisseurs possibles, leurs 
conditions de livraison en matiere de quantite et de prix, et les 
produits de substitution. 

Le fichier fournisseurs enregistre les informations 
relations a Fhistorique des relations avec le (es) fournisseur(s), 
le respect des normes de qualite, les delais de livraison, les 
commandes pass6es ; 

- Cas d'un gros marche : dans ce cas de figure, 
Facheteur fait appel a la procedure d'appel d'offrcs. Ce procede 
d'appel d'offre consiste a publier une proposition dans une revue 
specialisee ou journal (page technique), pour pouvoir obtenir des 
devis de plusieurs fournisseurs. 

Le fournisseur retenu est celui qui repond aux 
conditions exigees en matiere de cout, de quality et de prix. 

3- Etablissement d'un bon de commande 

Le service achat etablit un bon de commande a partir de 
la demande d'achat ou de Fappel d'offre. Comme le montre le 
schema ci-dessous, il (Facheteur) envoie un exemplaire au 
fournisseur, un deuxieme au service demandeur. Le troisieme est 
conserve par le service achat afin de permettre le suivi de la 
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commande et les relances eventuelles au cas ou le fournisseur ne 
respecte pas les delais requis. 

Processus de commande 
(Service, utilisateur : maeasin. autre demandeur). 
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4- Reception du produit et controle dc la conformity 
complete k la commande :OuantU6, quality 
dflais, prig ct conditions diverses 

Comme le montre le schema : reception du produit ci- 
contre, plusieurs operations doivent etre effectuees a savoir ; 

-L'etablissement (emission) d'un bon de reception ; 

-Controle au magasin de la conformite entre les 
quantites revues et les quantites demandees (seules les quantites 
demandees sont retenues) ; 

-Au laboratoire, on procede au controle de la qualite 
des produits. 

Un premier exemplairc du bon de reception est envoye 
au magasin afin de permettre la mise a jour de l'inventaire 
permanent. 

Un deuxieme exempiaire est envoye au service achat. 
Si la commande complete a et6 re?ue, le service achat clot le 
dossier. Un troisieme exempiaire est envoye a la comptabilite 
fournisseurs. * 
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5) Reception et controle de la facture 

Une fois la facture re^ue paT le service counter, elle est 
envoyee au service achat comme le montre le schema ci- 
dessous. Si apres verification, le service achat constate que 
seules les quantites re?ues sont factur£es et en conformity avec 
les termes de la commande en mature de prix, remises, il 
approuve la facture et Tenvoie a la comptabilite foumisseurs 
pour comptabilisation. 
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Reception de la facture 
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6 -Paiment dc la fact u re 

La tresorerie s'occupe du reglement de la facture, a 
Fecheance prevue. 

Ceci etant, la connaissance du processus achat- 
approvisionncment doit etre parfaitement maitris6e par tout 
«dcmandeur » . c'est -a- dire par tout membre du personnel qui a 
un moment donnee a besoin d'un produit, d'un composant, d'un 
outil ou de l'intervention d'un autre service et ce, quel que soit 
le systeme d'achat - Approvisionnernent existant dans 
l'cntreprise (decision par le patron, achat delegues, achats 
effectues par un acheteur en titre et achat partage). 

En d'autres termes, tout «demandeur» doit savoir : 

-a qui demander ?; 

-comment rediger la demande ?; 

- Quelles pieces sont eventuellernent necessaires ?; 

-comment signaler les contraintes particuliferes pouvant 
survenir/delai de fabrication, delai de livraison, livraison 
echelonnee, conditionnement particulier pour prot^ger des 
chocs, des exces de chaleur ou de froid... ?; 

-par qui doit etre visee la demande ?; 

Dans les entreprises et en particulier en PME, lorsque le 
processus d'achat-approvisionnement n'est pas suffisamment 
explicite, beaucoup de communication et de relations conduisent 
a des tensions et oppositions dc pcrsonnes ou de services. 

-En outre, il importe qu'au moment de la creation d'un 
poste d' acheteur ou d'un service achat, celui-ci doit etre 
ofTiciellemen t et cjairement presente a tous les responsables de 
Pentreprise par la direction generate, de maniere a evitcr toute 
ambiguite sur les roles, les pouvoirs et les methodes de travail. II 
en va de meme pour tout changement de procedure. 

En general, dans les premiers temps de la mise en route 
d'un systeme d' «Achats- approvisionnement», les responsables 
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continuent «comme avant» (comroe le fait de telephoner 
difectement au fournisseur, ou demander Tapprovisionnement 
par petit papier informel). Cest par la patience et la diplomatic 
que la nouvelle procedure d' achat entre dans les habitudes de 
Tentreprise. 

-pour les produits strategiques (produits, biens ou 
services indispensables au fonctionnement de Tentreprise, et 
pour lesquels, une rupture d'approvisionncment a pour 
consequence 1' arret d'une partie ou de la totalite de la 
production, d'importants retards de livraison, ou encore dans un 
commerce, le depard des clients qui trouvent satisfaction chez 
un concurrent...), il est imperatif de faire respecter, et de fa?on 
rigoureuse le processus achat- approvisionnement. 

Section HI ; Organisation et gestlon 

des stocks 

Si- objectifs de la gestion des stocks 

La constitution des stocks satisfait plusieurs objectifs. 
Nous citons entre autres : 

-L'obiectif de regulation : 

Le stock sert a eviter les ruptures d'approvisionnement 
des ateliers de fabrication et partant d'eviter le risque de rupture 
d'un programme de fabrication. II sert aussi a eviter de manquer 
une vente ; 

-L' obiectif economique : 

[/achat en grande quantite permet egalement a 
Pentreprise de beneficier des remises accord£es par les 
fournisseurs : 

-L'obtectif commercial : 

Le stockage de produits finis notamment, permet une 
diminution des dclais de livraison a la clientele ; 
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-1/obicctif technique : 

Le stockage permet, aussi, a certains produits 
1 'amelioration de leurs qualites. Nous citons entre autres le bois. 

-L'obiectif desecurite: 

Les fluctuations des approvisionnements, des cours, et 
la fiabilite de certaines sources d'approvisionnement (e'est le 
cas notamment des matieres premieres et des produits 
6nergetique), rendent indispensable la constitution d'un stock de 
sccurite. 

j/objectif spec u la t if : 

Certaines entreprises constituent des stocks de 
speculation sur des produits susceptibles de hausse. Le fait de 
proceder_a l'achat massif de matures premieres dont le cours est 
soumis a d'importantes fluctuations s'avere int6ressant pour les 
entreprises qui anticipent sur la hausse cfu cours. 

S2- or ganisation des stocks 
A- Responsibility et categories de stocks 
1 - Ret powabilites des stocks 

La responsabilite des stocks peut etre unique ou 
partagee. 

-La responsabilite unique : la responsabilite des stocks 
est confiee a un seul service dependant de la production. 

-La responsabilite partagee : 

La responsabilite des stocks est repartie entre plusieurs 
fonctions (achats, production, commercial). 

2-Les categories de stocks : 

U existe 4 grandes categories de stocks : 

-celles qui entrent dans la fabrication : les matieres 
premieres et pieces : 

-celles qui sont achetees pour etre revendues enTetat : 
les marchandises; 
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-les stocks intermediaires entre deux etapes de 
fabrication : Les en - cours de production ; 

-les stocks qui sont achetes mais destines a entrer dans 
une nouvelle phase de circuit de production (c'est le cas des 
stocks transferes dans une autre usine par exemple) ; 

B- Organisation materielle des stocks 

L' organisation des stocks passe imperativement par le 
respect des regies suivantes : 

- rordre constitue la piece maitresse de Torganisation 

des stocks ; 

^'identification visible de tous les produits par le biais 
des panneaux et d' etiquettes est indispensable afin d'eviter les 
erreurs lors de rapprovisionnement de la fabrication ; 

-Les produits de meme nature doivent etre stockes au 

meme endroit ; 

■ la preparation des articles dans le magasin devra 
permettre la diminution de la manutention. Pour ce faire, les 
marchandises les plus lourdes ct celles qui sont prelevees le plus 
souvent doivent etre plac^es le pres possible de la sortie du 
magasin. En outre, les articles doivent etre faci lenient 
localisables afin d'eviter les pertes de temps (un plan du 
magasin est souhaitable). 

Les produits les plus utilises doivent etre d'acces 
facile ; les marchandises a rotation moyenne et les stocks de 
securite, ou a rotation faible doivent etre scares ; 

- Les ravonnages des magasins doivent etre 
suffisamment espaces pour permettre aux engins de manutention 

de circuler ; 

-la mise dans des enclos fermes a cle et parfaitement 
securises des produits de valeur ; en tout cas, selon la nature de 
tel ou tel produits a conserves on utilise telle au telle forme de 
stockage puisqu'il en existe d'autres k savoir entre autres: le 
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silo ? Les bacs , le pare 3 , magasins (pour les entreprises 
industrielles et les entrepots ou plate- formes dans les surfaces 
de distribution : supermarche- hypermarche) 

Les differ ents lieux de stockage sont confus pour 
rcmplir des fonctions de reception, rangement, conservation, 
prelevement et distribution. lis comportent des aires ou des quais 
de chargement^ dechargement et des allees de circulation 
adaptees au materiel utilise pour deplacer les produits (chariots, 
etc...)- D'apres certaines etudes, malgre cette evolution, un 
accident du travail sur trois est du a la manutention, ce qui 
correspond a 28% des joumees perdues pour incapacity 
temporaire. 

Pour les produits finis, le choix du nombre et de 
Pimplantation des lieux de stockage est le resultat d'un arbitrage 
entre les differentes fonctions de Fentreprise. 

Pour la fonction commercials le stockage doit se faire 
pres de la demande, ce qui multiplie le nombre de points de 
stockage. 

P° ur la fonction de production , un entreposage central 
en sortie de production parait le plus adapte. 

L'objectif de la fonction comptable ct administrative 
consiste a reduire le nombre de points des stockages. 

-La normalisation des emballages (carton, palettes,...) : 

♦facilite la manutention et le recours a Tautomatisme ; 

•permet une meilleure utilisation des surfaces de 
stockage ; 

*facilite Tautomatisation de la gestion mat^rielle des 
stocks. Toutefois, la mise en place du systeme informatique pour 



- Silos (un) : reservoir de grande capacite pour stocker les recoltes. 

- Bac (un) : recipient souvent rectangulaire, servant a divers usages, 
-^arc (un) :lieu clos ou sont entreposes des munitions, du materiel militaire 
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gerer les stocks doit se faire en liaison avec les autres fonctions 
de Tentreprisc, ou a Taide d'une base centrale informatisee. 

63 -La gestion des stocks 
A- Les raisons d'etre des stocks 

Unc gestion rationnellc des approvisionnements et des 
stocks constitue a 1'heure actuelle, ct ce dans les entreprises a 
savoir entre autres les entreprises industrielles, les grandes 
surfaces de distribution,(supermarche, superette, hypermarche) 
une preoccupation majeure d'autant plus que les stocks existent 
aux differents stades du processus de production : stocks de 
mati&res premieres, d'outillage, de produits semi-finis, de 
produits finis, d'emballage, de fournitures et dont la fonction 
essentielle est de ne pas interrompe le cycle de fabrication ou de 
distribution. 

Ainsi, une gestion rationnelle consistera a : 

-assurer une meilleure fluidite des matieres et des 
produits a 1'interieur de Tentreprise ; 

-reduire autant que possible, les couts de stockage. 

Toutefois, Pentreprise ne constituera des stocks que si 
deux conditions sont reunies : 

-l)Le delai de fabrication du produit est plus grand que 
le delai de livraison exige par le client ; 

-2)Les frais d'acquisition du produit en petites quantites 
sont plus eleves que le cout de conservation du produit dans un 
stock. 

Ceci etant, une gestion des stocks consiste a trouver un 
compromis entre : 

■et services commerciaux p our qui des stocks de 
produits finis eleves lui permettent un meilleur suivi de la 
clientele ; 
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-Les ingenieurs de production p our qui des stocks des 
matures et des en - cours Aleves leur assurent une security 
d'approvisionnement ; 

- les services financiers p our qui des stocks 61eves 
conduisent a des frais de gestion importants et de financement a 
trouver. 

Ainsi, seuls des processus de reapprovisionnement 
permettent de rninimiser les coflts de stockage tout en 
satisfaisant la demande. 

Toujours est-i) que la gestion des stocks revet deux 
aspects ; une gestion administrative(B) et une gestion 
economique(C). 

B- La gestion administrative des stocks 

La gestion administrative des stocks consiste a eviter 
les gaspillages, a reduire les frais de surveillance, de 
manutention et de stockage. 

En plus de Torganisation materielle deja soulign6e, la 
gestion administrative consiste a mettre en place les regies 
fondam en tales de la gestion des stocks et a gerer les 
mouvements des stocks. 

1- Mise en place des regies fondamen tales de la 
gestion des stocks . 

Ces regies consistent : 

-en la fixation des responsabilites en matiere de 
constitution et d'utilisation des stocks. Seules les personnes 
autorisees sont habilitees a avoir acces aux magasins afin 
d'eviter les vols et les gaspillages, 

-Le meme produit doit etre stocke a un seul endroit afin 
d'eviter la double commande ; 

-des heures fixes pour Touverture des magasins doivent 
etre imposdes afin de pennettre la concentration des commandes 
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et au responsable de se consacrer a d'autres taches (par exemple 
a d'autres magasins). 

2-La gestion dcs mouvements des stocks ou 
gestion comp table des stocks 1 

La mesure des flux d'entrec et des flux de sortie permet 
de connaitre le niveau des stocks. Les stocks physiques sont 
calcules a partir de 1'invcntaire permanent en quantity et ]es 
stocks en valeur monetaire a partir de I'inventaire permanent en 
valeur. 

Piusieurs methodes sont utilisees pour valorises un 
stock, qu'il s'agisse de matieres dont r entree en stock est 
valorisee ou cout d'achat ou de la production dont 1' entree est 
valorisee au cout de production. 

La gestion comptable des stocks permet entre autres, de 
calculer le stock moyen : movenne entre le stock initial et le 
stock final entre deux reapprovionnements 

Stock Moyen = Stock initial ± stock final 

2 

C- La gestion Economique des Stocks 

La gestion economique des stocks s' attache a repondre 
aux deux questions fondamentales a savoir : combien 
commander ? Et quand commander ?, et ce dans le but d'eviter : 

-un deperissement ou un changement de nature des 
produits et matures a stocks ; 

-un cout eleve de stockage. Pour ce faire, piusieurs 
modeles (ou methodes) sont utilises. Nous citons entre autres, la 
methode ABC(l), 1'analyse 20/80(2), et la methode wilson- 
withim (3). 

Les premieres methodes consistent a classer les 
produits en fonction des ventes qu'elles representent. 



- Pour plus de details, voir cours de comptabilite analytique. 
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1- La methode ABC 

L' analyse ABC ou la methode ABC distingue trois 
categories de clients et non deux a 1'instar de 1'analyse 20/80. 

- La categorie A correspond aux « gros clients » : 15% a 
20% des clients r6alisent environ 70 a 80% du chiffre d'affaire ; 

- La categorie B. categorie intermediate, regroupe les 
clients trop importants pour etre classes en «petits clients » sans 
toutefois pouvoir b&ieficier des conditions et de toute 1' attention 
portee aux gros clients. Dans cette categorie 10 a 15% des 
clients representent 10% du chiffre d'affaire ; 

- La categorie C regroupe les « petits clients »: 70 a 
80% des clients representent 5 a 10% des ventes( du chifire 
d'afFaire dc rentreprise). 

Cette representation en trois categories se retrouve tres 
frequemment dans la pratique des entreprises au niveau des 
stocks. Les articles en stock sont classes en categorie ABC en 
fonction de leur consommation exprimee en valeur. En d'autres 
termes, 15% & 20% des articles dc la categorie A representent 
environ 70% a 80% de la consommation. 10% a 15% des 
articles de la catdgorie B representent environ 10% de la 
consommation. 70% a 80% des articles de la categorie C 
representent environ 10% a 1 5% de consommation. 

Ainsi, des principes de gestion differencies sont 
appliques suivant la categorie des articles. Compte tenu de 
I'importance des articles de la categorie A, de leur cofit eleve un 
inventaire permanent et un suivi precis et fin leur sera reserve. 
Par contre, des methodes plus simples seront reservees a la 
gestion des articles de la categorie C. 

2- La methode 20/80 

II s'avere que souvent, un nombre relativement restreint 
de clients realise Tessentiel du chiffre d'affaire d'une entreprise. 
En d'autres termes 20% environ des clients realisent 80% des 
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yentes. Lcs 20% des clients qui realisent Tessentiel du chiffre 
d'affaire sont regroup^s dans la categorie dite «gros clients ». 
les autres clients c ! est-i-dire les 80% ne faisant pas partie de 
cette demise sont regroupes dans la categorie dite «petUs 
clients », car ils ne rapportent a Pentreprise que 20% de son 
chiffre d' affaire. 

Cette repartition 20/80 se retrouve tr£s frSquemment 
dans la pratique des entreprises au niveau des stocks. C'est-a- 
dire que a 20% des articles stockes correspondant 80% du stock 
en valeur. 

Toutefois quatreremarquess'imposent : 

l)Les pourcentages donnes dans l'analyse ABC ou dans 

l'analyse 20/80 sont des grandeurs qui peuvent varier d'une 

situation a une autre ; 

2)Les «gros clients» nc sont pas toujours les plus 
rentables. Compte tenu de leur pouvoir de negociation, ils 
peuvent obtenir des conditions qui grevent de fa^on importante 
la marge de Tentreprise. , 

3)« Les petits clients » ne doivent pas etre regliges, en 
ce sens qu'ils pourront constituer un potentiel d'achat important 
et partant se joindre a la categorie de « gros clients » ; 

4)Certains clients peuvent de fa?on naturelle ne faire 
partie ni dans la categorie de «gros clients », ni dans la 
categorie de « petits clients », d'ou la necessite d'elareir 
['analyse 20/80 par ['adoption de Panalvse ou de la tvpolo gie 
ABC en trois categories. 

3- La methode de Wilson- Within 

Cette methode repond a la question : Combien 
commander ? Elle permet de calculer la quantite de produit 
optimale a commander (ou a lancer en fabrication) et la 
frequence optimale des commandes (ou des lancements) pour 
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minimiser a la ibis le coin de passassion dcs commandes et ]c 
cout du stockage des produits. 

Soit: 

Q= La quantite optimale recherchee 

N=La frequence optimale recherchee 

D= La demande du produit 

L=Cout de la commande 

1= Cout du slockage. 

-Cout de passassion des commandes : L x 



Q 



-Cout de possession du stock : — 

2 



le total du cout de passassion des commandes et du cout 

de possession du stock est a minimiser spit : 

r D QJ , . 
e = L x — + ■=— a minimiser. 

Q 2 

Le minimum est obtenu quand la derivee de cette 

fonction est nulle. 

B-Le juste a temps (J AT) 

Le Jat 1 s'applique aussi bien a la production qu'i la 

fonction Achat. 

Laverty et Demeester definissent le JAT comme etant 
«Acheter ou produire seulement la quantite necessaire (ni plus- 
ni moins) pour satisfaire la demande au moment necessaire (ni 
avanl ni apres) et dans la quantite voulue » . 



'- Voir noire these de doctorat en sciences de gestion « le nouveau controle 
de gestion et son impact sur la geslion de la performance des entreprises 
marocaines », p 102 a la p 109. 

2 - Laverty Jacques et Rene Demeestere «les nouvelles regies du controle de 
gestion industxiel », bordas, 1990 
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Le principe de base du Jat consiste k ne produire ni trop 
tard ni trop tot. Vouloir produire trop tot entratne une 
accumulation des stocks, qui a son tour induisent des couts 
enormes. Vouloir produire trop tard risque de ne pas satisfaire la 
demande en temps voulu. Cela entrainerait un manque a gagner 
qui se traduirait par des ventes perdues et partant une perte d'une 
partie de la clientele. Rappelons qu'OHNO TAHCH1 est 
considere comme I'inventeur de l'organisation Jat 1 . 

En tout cas, le Jat se constitue de cinq «ZERO» : «Zero 
stock », «Zero delai », Zero papier », Zero defaut» «et Zero 
panne». 

D'ailleurs dans les entrcprises au Japon . on considere 
qu'il vaut mieux elimincr les pannes «Zero panne » que de 
disposer d'excellents depanneurs. 

Elles (les entreprises) Japonaises partem du fait que le 
«papier» ainsi que les «chiffres» produit par la comptabilite 
analytique n'apportent rien au client raison pour laquelle, elles 
determined le prix no n'a partir du cout de revient a Pinstar du 
management occidental , mais partir du marche, e'est-a-dire a 
partir du p rix que le client est capable de dormer pour tel ou tel 
produit. En d'autres termes le Jat n'est pas un management par 
les chiffres , raison pour laquelle aussi, qu'au Japon, on accorde 
peu d'interet a la profession comptable et financiere. On 
considere que la comptabilite n'apparait pas vraiment necessaire 
a Fentreprise, la profession comptable n'a jamais beneficie d'un 
statut special elev6 2 3 . 



- OHNO TAII chi, »l'esprit Toyota », Masson Paris, 1989. 

- Anguis Emmanuel, «L' information comptable ct financiere au Japon », 
Revue francaise de gestion, n° 27/28, septembre- oclobre- novembre- 
decembre, 1980,pp. 12 1-130. 

- Annick Bouguignon, « le modele japonais de gestion », reperes/ed la 
decouverte- pans, 1993, 1 22p. 
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Section IV; La logistique 

Nous etudierons t'interet de la logistique (§0, les 
definitions (§ 2 ) et ses composantes (§ 3 ). 

fti- I/inter£t de la logistique 

La logistique revet un interet capital et ce pour 
plusieursraisons : 

l)fournir au client le produit qu'il desire et dans les 
meilleurs ddais ; 

2)r6duire les couts de revient afin d'assurer la 
rentabilite de Tentreprise ; 

3)Livrer le plus rapidement possible, au meilleur cout 
en augmentant la qualite du service rendu ; 

4)L*entreprise doit de plus en plus foumir des services 
lies aux marchandises pour pouvoir se differencier de ses 
concurrents ; 

5)Ces operations resident dans sa capacite : 

-de palettiser correcternent ; 

-de s' adapter rapidement aux fluctuations de la 
demande ; 

-de fournir des informations concernant les expeditions, 
les manquants. les retards et avaries. 

fe-Les definitions de la logistique 

La logistique est un concept initialement developpe par 
les militaries, Elle se dtfinit comme etant : 

«L'art de combiner tous les moyens de transport, de 
ravitaillement et transport des troupes ». 

Ainsi, la logistique constitue une dimension capitale de 
F organisation militaire, d'autant plus que certaines guerres ont 
ete perdues en raison, entre autres, d'une logistique insuffisante. 

-Appliquee a Tentreprise, «la logistique » concerne 
I'ensemble des activites ayant pour but la mise en place, au 
moindre cout, d'une quantite de produits, a l'endroit et au 
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moment oik la demande existe. Elle (la logistique) concerne 
done toute* les operations determinant le mouvement des 
produits telles que : localisation des usines et entrepot, 
approvisionnement, gestion physique des encours de fabrication, 
emballage, stock age et gestion des stocks, manutention et 
preparation des commendes, transports et toumdes de livraison» 
(definition dc rassociation francatse des logisticiens 
d'entreprises). 

Ainsi, selon cette definition, la logistique s'est enrichie 
en amont, en interne et en aval. 

fe- Les composantes de la lopstique 

La logistique se consiste de trois activity : la logistique 
amont (A), la logistique interne (B) et la logistique aval (C). 

A- La logistique amont 

Longtemps, seuls la qualite, qila quantite des matieres, 
les conditions de vente, le prix. les deiais de paiement etaient 
pris en consideration. Aujourd'hui, la fonction achat acquiert 
une importance strategique et ce par P importance du cout des 
achats : 

Par exemple, dans le secteur Industrie], le cout des 
matieres represente 50% a 80% du cout de fabrication. Les 
conditions d'acquisition et de mise a disposition des matieres ont 
une influence majeure sur les resultats de Pentreprise. 

Pour ce faire, le logicien achat s'interesse a la 
simplification des procedures administratives tant a la 
commande qu'i la facturation. Ainsi, la mise en place des 
relations a moyen et a long terme avec les fournisseurs s'avere 
indispensable, dans le sens d'un veritable partenariat entre client 
et fournisseur se traduisant par des echanges de donnees 
techniques et commerciales. 
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La logistique amont inclut la fonction achat tourn6e 
essentiellement vers les foumisseurs, et Ja fonction 
approvisionnement tournee particulierement vers Tentreprise. 

Rappelons que la fonction achat consiste a assurer la 
mise a disposition de l'entreprise des produits et des services 
necessaires a son activite, en conformite avec ses besoins de 
security, de performance et de cout global. 

L'a pprovisionnement a pour fonction d'assurer : 

-La programmation des besoins, des livraisons et des 
stocks dans la cadre d'une planification generate de rentreprise ; 

-La gestion materielle et administrative des livraisons et 
des stocks des produits achetes. 

Par ailleurs, 1' optimisation de la logistique amont p asse 
imperativement par : 

-une definition precise avec chaque foumisseur des 
quantites a livrer, des frequences de livraison avec des 
meilleures conditions de transport sans risque de rupture 
d'approvisionnement ; 

-Le classement des produits passibles de constituer la 
part essentielle des achats en valeur en recourant a T analyse 
20/80 et a Tanalyse ABC. 

B- La logistique interne 

Un logisticien interne assure trois activites essentielles 
a savoir : 

DLa coordination des flux entrants : a ce niveau son 
action consiste a gerer Talimentation des lignes de production en 
essayant d'eviter toute rupture, et de reduire toute situation 
d*attente au cours du cycle de production ; 

2)L'ordonnancemenl de la production : le logisticien 
assure ici Tinterface entre les achats, la production et la vente; 

3) L'organisation des stockages . 
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C- La logistique aval 

L'entreposag g, le transport et la livraison constituent les 
composantes de la logistique aval. 

L'entreposage :a rhcure actuelle, on tend vers la 
limitation des depots et la mise en place des depots rnulti- 
produits, voire multi- fournisseurs ou multi-clients. En general, 
les entreprises entreposent dans un depot central . 

Si les lots re<;us sont de plus grandes tailles, ils seront 
fractionnes dans des depots regionaux. 

Le transport : 1'objectif csscntiel de la logistique 
transport entre usines , entrepots et plates-formes locales 
consiste a livrer la marchandise en bon etal, au bon endroit et au 
bon moment. 

Conclusion : 

Dans un contexte de concurrence de plus en plus 
achamee, la creation d'une fonction logistique s'avere 
indispensable. Elle permettra a Tentreprise d'organiser et de 
coordonner Tensemble des flux physiques de Pentreprise avec la 
collaboration des differentes directions operationnelles 
concem^es. 

Dans les PME, les decisions logistiques sont confiees 
aux directions. 



4ETUUP 



.com 



232 

Section V : K6aM de la fonctlon achats 
dans les flrmes et les Institutions ftnancferes 
marocalnes ; cas de la BMC1, de la centralc 
lalttere et de 1'accor Maroc, et dans les PML 

La fonction achats va gagner en importance dans 
['organisation des entreprises avec l'ouverture des frontieres et 
celle de P exigence de la competitivite. 

Cetle double pression pousse les entreprises de 
l'industrie aux services d'optimiser leurs pratiques d'achats (§1). 

Toutefois, le management des achats differe d'une 
structure a une autre (§2). 

Si - Importance de la fonctlon Achat dans 
1'entreprise marocatne 

Le developpement de la fonction Achat dans 
l'entreprise marocaine (A) ne va pas sans difficultes (B). 
A* D^vf loppemeat de la fonction Achat 

Jadis. le responsable des achats etait rattache a la 
direction administrative et financiere. Aujourd'hui, cette 
fonction a pris de F importance. Des directions d'achats sont 
crees et le plus souvent, le directeur gere une equipe plus ou 
moins etoffee de collaborateurs. 

La dcrnande en achetcurs va en s'accroissant mais faute 
de profils sur le marche, les entreprises choisissent la solution 
interne a la creation de la structure. L'exemple le plus patent est 
celui des responsables des achats a la BMCI (barque marocaine 
du commerce et de 1'industrie), a la centrale laitiere et chez 
accor. 
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Avant d'intigrer la foncti-on achat, tous occupaient 
d'autres postes dans le commercial, la production, etc. Aucun 
n'a effects d'etudes specialises dans P achat ou la logistique . 1 

Cela s'explique par le fait que les specialistes d 'achats 
sont tres rares pour la bonne raison qu'il n'existe a l'heure 
. actuelle que quelques rarcs programmes dans les ecoles dc 
commerce ou les universites. En tout cas, les niveaux de 
remuneration des acheteurs sont tres eleves ; un responsable 
achat gagne en moyennc pres de 260.000 dirhams bruts, hors 
primes divers et avantages en nature 2 . Ainsi, les acheteurs, 
experimentes sur lc marche sont une denree rare, car tout le 
monde se les arxache. 

Pour ce qui est des system es de remuneration des 
agents commerciaux, il n'existe pas de systeme standard. Tout 
depend de la position de Tentreprise sur le marche, du type de 
produits et services qu'elle vend et de ses objectifs. 

Ceci etant, les pratiques modernes de la remuneration 
de la force de vente, comme les expliquent Richard Folliot se 
reduisent entre autres, aux modeles suivants : 

-le modele fonde sur la commission sur le chiffre 
d'affaire. II s'avfcre que ce systeme consistant a fixer un 
pourcentage sur le chiffre d'affaire est probablement le mode le 
plus repandu pour remunerer les equipes commerciales ; 

-Toutefois, dans un environnent des affaires ou les 
delais de paiement sont rarement respectes par les clients, 
beaucoup d'entreprises lui substituent le syst&me base sur le 



'- L/economiste du 3janvier 2005, n°I930, cahier central, emploi et carriere » 
la rnontee en puissance des acheteurs »,« managervos achats »,p 2 a la page6. 

2 - L/econorniste du 3 Janvier 2005, op.cit, voir aussi Tenquete de 
1'economiste de 2004. 

3 - L'economiste du 14 Nov 2005, n Q 2150 ^Comment remunerer vos 
commerciaux », dossier emploi et carriere, (Abashi SHAMAMABA), P. VI. 
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pourcentage sur les rccouvrements des ventes. En d'autres 
termes, la commission accordee au vendeur dependra de sa 
capacile k convaincre le client de payer dans les defais. Pour ce 
faire, un indicateur de delai de paiement est greffe au mode des 
remunerations des commerciaux. 

Cependant, souligne Folliot, les commerciaux bougent 
beaucoup. L'infidelite des equipes commerciales est un 
probleme que doivent constamment affronter les entreprise, 
quelle que soit leur taille 1 . II s'avere que les agents commerciaux 
qui gerent un portefeuille constitue de petites entreprises et qui 
sont remuneres au volume de ventes sont les moins fiddles, car 
generalement composes de jeunes et pour lesquels « la scule 
chose qui compte est le plus d'argent pour s'acheter une belle 
voiture, un appartement, un ecran plasma, un GSM derniere 
generation ». Ce type de commerciaux .placent Tentreprise dans 
un processus de recrutement permanent. Par contre, les 
commerciaux dont le perimetre d'action comprend surtout les 
grands comptes (les grandes entreprises) ont une fidelity plus 
prononcees envers Tentreprise. 

En tout etat de cause, on exige de Tacheteur certaines 
qualites qui constituent des qualites indispensables a la fonction 
d'achat, a savoir : la mobility le contact, la communication, la 
capacitc de persuasion, et la maitrise des techniques de 
negociations. A son travail quotidien du terrain, Tacheteur doit 
gcrer comme tout manager: degager des ratios, les rapprocher 
avec les concurrents ou la moyenne sectorielle puis analyser et 
justifier chaque tarif et chaque marge. Un esprit d'analyse et de 
synthese lui sera tres utile. L'acheteur doit aussi etre innovateur 
et creatif, etre, en effet, une force de propositions pour la 
direction marketing : dormer des id^es. 



'- l/economiste du 14 Nov 2005, n°2150 « Bien payes mais infidcles malgre 
loul », dossier emploi ct carricre, p. VII. 
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L/acheteur est aussi un manager qui anime une equipe 
de plusieurs collaborateurs. 

II (racheteur) devra etre curieux et se renseigner 
constamment sur 1'actualite - les consequences des accords de 
libre-echange sur son secteur ou celles, de fusions, revolution 
des cours du petrole au jour le jour - pour pouvoir negocier en 
connaissance de cause. II doit egalement avoir la capacite 
d'anticiper. Pacheteur doit maitriser un minimum de deux 
longues (le fran9ais et P anglais) car les negociations se font 
souvent avec des foumisseurs etrangers. 

En somme, le responsable achat se voit confier un role- 
cle : faire realiser le maximum d' economies a Pentreprise, sans 
sacrifier la qualitd. Le responsable doit se mefier des 
foumisseurs moins disants . et partant d'une offre qui s'avere 
beaucoup moins chere que la moyenne du marche, d'autant plus 
qu'en general, les negociations portent souvent sur des montants 
de plusieurs millions de dirhams. Le selection du (des) 
fournisseurts) ne se fail pas que par le prix mais aussi par la 
transparence. De ce fait, le moins- disant nest pas forcement le 
meilleur. Dans les negociations, les responsables d'achat sont 
amenes a preserver des marges raisonnables afin de permettre 
aussi foumisseurs de travailler durablement. C'est plutot une 
relation «gagnant- gagnant ». 

Toutefois, comme tous les metiers, le metier d'acheteur 
n'est pas denue de difficultes. 

B- Les difficultes du metier d'acheter 

Entres autres difficultes, nous citons : 

-La fluctuation mondiale des prix des matieres 
premieres qui influent souvent sur les previsions sur les couts ; 

-Le maintien de relations durables avec des foumisseurs 
« fideles a leurs engagements et respectueux des delais »; 
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-absence de nombreux produits au niveau local et 
['obligation de les importer, sachant que les droits de douane 
sont souvent eleves et les delais sont parfois tres longs ; 

-les fournisseurs ne sont pas toujours organises, 
rigoureux et professionncls dans leur relation ; 

-l'accueil telephonique, ainsi que la rapidite de reponse 
laisseadesirer; 

- Les fournisseurs marocains ne savent pas toujours 
fideliser leurs clients en offrant le bon produit au bon moment . 
S'engager sur une date et la respecter est quelque chose de tres 
approximative pour les fournisseurs marocains. De ce fait, 
Tentreprise se trouvc obligee d'augmentcr les stocks de s6curit6 
pour faire face a cette incertitude, ce qui genere des couts 
supplementaires : 

-L'ethique et la transparence vis-a-vis des fournisseurs 
doivent constituer unc preoccupation centrale pour les acheteurs 
d'autant plus que la fonction Achat est Tune des fonctions les 
plus exposees a la corruption. 

fe- Le management des Achats dans les 
f irmes marocaines 

Trois cas sont cites, celui de la BMC I (A), de la 
centrale laitiere(B), et celui de Accor Maroc (C). 

A- La BMC1 

A la BMCI (Banque Marocaine du commerce et de 
Pindustrie), chaque direction centralise les besoins de toutcs les 
agences. Puis, reformation remonte a la direction centrale qui 
lance des appels d'ofires. une fois les negociations achevees, les 
fournisseurs selectionnes et les contrats- cadres signes,chaque 
direction se charge de la logistique et l'approvisionnement. Une 
iquipe de cinq personnes coordonne tout ce travail a la direction 
des achats de la banque. 
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Pour garantir la transparence dans le traitement des 
dossiers d'achats, 1' acheteur instruit le dossier et le transmet a la 
commission pour decider. Tous les acheteurs signent des chartes 
de deontologie, avec des principes clairs. 

Si un acheteur a un lien de parente avec Tun des 
foumisseurs, il doit le signaler et le decrire dans une fiche. 

Si l'acheteur a plusieurs comptes en banque.il doit le 
signaler aussi. II est interdit aux banques de recevoir des 
cadeaux pour rester independants vis-a-vis de leurs foumisseurs. 
Meme les visites aux foumisseurs sont organisees 
collegialement afin d'empecher toute relation douteuse 1 . 

B- La centrale laitiere 

A la centrale laitiere, nous assistons au meme schema 
que celui de la BMCI. Les approvisionnements de quatre usines 
(El jadida, Fquih bensalah, Meknes et Sale), sont centralises 
dans une structure centrale k casablanca. Deux tiers de ces 
approvisionnements sont cinstitues de lait achete, aupres d'un 
reseau de 650 cooperatives. L'equipe achat comprend une 
vingtaine de personnes, dont sept cadres. Chaque acheteur est 
specialise dans un domaine. 

La formation de ses acheteurs se fait a t ravers la 
formation continue et Fechange d'experience. Elle (la centrale 
laitiere) envoie ses cadres aux seminaires organises par son 
partenaire Danone, une methode qui permet un echange entre les 
acheteurs du groupe et de benefkier de Teffet reseau. 

C- Accor Maroc 

Chez Accor Maroc, la direction des achats veille a ce 
que la vingtaine d'hotels du groupe ne manquent de rien ; 
articles de literie, produits d'hygiene en alimentaires ou 
electromenager. Du siege casablancais, la direction des achats 



- l/cconomiste du 3 Janvier 2005, op.cit. 
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centralise les commandes, selectionne et noue des partenariats, 
avec des fournisseurs pour approvisionner les 19 hotels du 
groupe au Maroc. Chaque hotel dispose d'un responsable 
d* achat ou acheteur 6conome qui depend de la direction des 
achats du siege, mais hierarchiquement, du responsable financier 
del'hotel. 

Toutefois, les petits achats (cigares, costume 
d'animateur, artisanat pour les boutiques) ne remontent pas au 
siege. Us sont pris en charge par ie management de chaque hotel. 

Chez Accor Maroc , la plupart des acheteurs choisissent 
une collaboration de plusieurs annees avec les fournisseurs. Les 
650 cooperatives qui livrent du lait a centrale lahierc figurent 
dans le registre du groupe depuis des annees. 

Elles (les 650 cooperatives) sont suffisamment 
encadrces afin de leur permettre d'assurcr constamment la 
securite alimentaire aux consommateurs. devaluation des 
fournisseurs ou encore la mesure de la performance des 
fournisseurs permet de realiser un bilan periodique sur la qualite 
des produits et services du foumisseur. A partir de ce bilan, il 
peut etre demande aux fournisseurs de proceder a des mesures 
correctives, ou a la reduction des commandes. Le foumisseur qui 
ne satisfait pas les criteres definis par rentreprise peut etre 
disqualify de la liste de fournisseurs. 

Mieux encore, Accor Maroc est plus exigeant dans 
certains domaines sensibles comme celui d'achat de fournitures 
atimentaires. Pour ce faire, Accor Maroc a institue en 2004 un 
audit hygiene pour tous les fournisseurs alimentaire . 1 C'cst une 
des clauses du cahier des charges. Si Paudit revele des failles 
relatives aux locaux, a Phygiene,aux methodes de travail, aux 
equipements,... , le foumisseur se voit accorder un delai pour 



- Tcconomiste du 3 Janvier 2004 « Accor exige un audit hvpiene aux 
fournisseurs ». P.IV. 
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« se mettre a niveau ». Si le fournisseur ne proc&ie pas aux 
corrections necessaires pendant ce delai, la collaboration est 
arretee pour cause de non- respect des engagements qualites 1 . 

Conclusion : 

La centralisation des achats et des appro visionnements 
demeure une pratique tres faible dans les firmes marocaines et 
ce pour diverses raisons : culture d'entreprise, croissance 
externe, manque de savoir-faire, resistance aux changements, 
crainte de la transparence. 

II s'avere que chaque entreprise gere ses propres achats 
sans se preoccuper de synergies ct d'optimisation que ce soit au 
niveau des fournisseurs des volumes, des modes 
d'approvisionnement et du cahier des charges. 

Or, il est important pour les firmes marocaines de 
centraliser leurs achats et leurs approvisionnements (les petites 
et movennes entreprises : PME ont la possibility de se regrouper 
par famillc de produits pour mieux achetert. 

Le groupaee dos approvisionnements en un seul lieu 
permettrait aux firmes qu'elles soient grandes ou petites 
d'obtenir de meilleures conditions d'achat de fournisseurs. de 
reduire le nombre de reference, la baisse des effectifs et la 
diminution des operations (facturation, etc.). 

En outre, la centralisation des achats devrait integrer 
['organisation logistique des fournisseurs . Cela se traduit par une 
preselection logistique des fournisseurs avant le lancement de 
1'appel d'offre. Dans ce scenario, les fournisseurs assurent la 
logistique amont et la logistique aval. 



- l'economiste du 3 Janvier 2004, Qp.cjtp.IV. 
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Chapitre IV: les fonctions 

administrative comptable et 

financiers 

Les fonctions administrative (section I), comptable 
(section II) ct financierc (section III) peuvent etrc exercees par 
une seule personne, comme elles peuvent Fetre par trois 
personnes differentes. Tout depend de Forganisation de chaque 
entreprise et de sa structure. 

Section 1 : La fonctlon administrative 

Nous traiterons de F evolution de la fonction 
administrative (§0, de ses attributions (§ 2 ), et de sa place dans 
Forganigramme de Fentreprise ( §3). 

Si- Evolution de la fonction administrative 

II est sans conteste de rattacher la fonction 
administrative a Henri Favol. Henri Fayol, dans son celebre 
ouvrage (administration industrielle et generate », publie en 
1916, a apporte une contribution essentielle a F etude de la 
fonction administrative a laquelle il accorde une place de 
premiere importance, et qu'il definit par les cinq infinitifs 
celebres : 

Administrer e'est : prtvoir, organiser, commander, 
coordonner, controler. 

Prevoir ; e'est scruter Favenir et etablir un programme 
d'action, flexible, precis el assurant la continuite entre la court et 
le long terme. 

Organiser : 

C'est constituer une double structure materielle et 
sociale, avec une unite de commandement, une definition claire 
des responsabilites et des procedures de decision. Cette structure 
est svmbolisec sous forme d' organ i gramme. 
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Commander : 

Les qualites personnel les et la connaissance des 
principes d'administration constituent les piliers du principe de 
commandement . De ce fait, le chef doit avoir une connaissance 
precise de son personnel, des conventions qui lient rentreprise 
et ses agents, donner le bon exemple, il doit egalement etre 
communicatif avec ses subordonnes, ne pas se laisser absorber 
par les details, et faire regner ('initiative et le devouement. 

-Coordonner : 

C'est relier, unir et mettre en harmonie tous les actes et 
efforts de rentreprise. 

- Controler : 

Cest s'assurer que tout se passe conformfrnent aux 
regies etablies et aux ordres donnes. Le controle doit 6tre rapide 
et suivi de sanction. 

Selon FavoL Tadministration est diffuse dans 
I'entreprise. Elle existe a tous les niveaux hierarchiques et releve 
dc ceux qui ont des responsabitites et une delegation d'autorite, 
aussi bas soient-ils dans Techelon de la hierarchic 

En effet, on constate que le double mouvement 
d'informatisation et de specialisation a permi aux services 
administratifs de mieux accomplir leur mission qui est celui du 
soutien aux fonctions operationnelles de Tentreprise. Mais, en 
meme temps, on assiste a un mouvement d'eclatement des 
fonctions administrates dans Pentreprise, dans la mesure oil les 
fonctions operationnelles commencent a prendre de plus en plus 
en charge leur propre gestion administrative notamment grace a 
Tinformatisation des operations. Ainsi, par exemple, 
Tadministration des ventes est geree par la direction 
commerciale, et la gestion des stocks releve des services de 
production. 
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fe- Les attributions de la fonction ; 
administrative 

Les attributions de la fonction administrative sont 
multiples et diverses. Nous citons notamment : 
-L/ administration : 
Elle concerns : 

* Les services generaux : entretien du matdriel et des 
locaux, approvisionnement, stockage et manutention de 
certaines fournitures, distribution du courrier, repartition des 
appels telephoniques, classement des archives, etc ; 
Organisation administrative : 

Rationalisation et eventuellement, informatisation des 
services ou des procedures administratives, ('organisation 
bureautique. 

- Comptabilite et finances 
•Comptabilite : generate ou analytique 
*Finances : gestion de tresorerie, budget, 
financement des investisSements, etc. 
- personnel 

•Administration du personnel ; 
*gestion et formation du personnel. 
-Juridique et fiscal : 
•Contentieux ; 
•Fiscalite ; 
•Assurances ; 
•Etudes juridiques ; 

♦Secretariat des assemblies generates et conseils 
d'administration (preparation, compte rendus). 
-Informatique 

*Mise en place ou developpement de V informatisation 
d'une procedure ou d'un service (comptabilite, finances, 
personnel, etc.). 
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-Communication 

♦Representation vis-i-vis des partenaires extirieurs a 
l'entreprise ; 

♦Communication interne. 

Toujours est-il que, dans les petites structures , ces 
services sont assures, en general par une seule personne, un 
secretaire general. Dans les grandes entreprises . ces services 
sont redistribu6s sur d'autres fonctions, soit font 1'objet d'une 
fonction propre (direction de Tinformatique, direction 
juridique). 

63- PIace de la fonction administrative 

dans rorg ani gramme : cas d'une grande 

entreprise 

La fonction administrative est .assuree par un directeur 
administratif denomme chef des services generaux ou encore 
secretaire general. Comme le montre rorganigramme ci - 
dessous d'une entreprise de 1100 salaries repartis entre le siege 
social et trois usines, la fonction administrative depend 
directement de la direction generate ct assure un role dc conseil 
et d'assistance vis-a-vis des autres fonctions. 

Dans cet ensemble, le secretariat general comprend 
douze personnes : 

-Le secretaire general assiste par les personnes 
suivantes ; 

-2 secretaires de direction ; 

-lcontroleur de gestion ; 

-2charges d' etudes statistiques ; 

-1 adjoint administratif du personnel ; 

-3agents finances et comptabilites ; 

-1 agent services general du siege ; 

-1 agent service accueil et information du siege. 
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Lc secretariat general n'intervient pas au niveau des 
secteurs suivants ; marketing, production, recherche. II a un 
correspondant pour le secteur personnel dans chaque usine. 

Oreamsramme d'un secretariat general . 




Secretariat general 



Usine A 



Production 



ventc 



Production 



ventc 



•Participation a conseil 
d'administration 
•Relations bancaires 
Et fiscales 

•Contrdic de gestion 
A,B,C 

•Etudes statistiques 
•Direction du 
nc personnel A.B.C siege 



< 





Section 



La fonction comptable a pour mission d'enregistrer 
toutes les operations affectant le patrimoine d'une entreprise et 
la traduction de ces donnees en documents de gestion , Les 
services comptables constituent un passage oblige de toutes les 
transactions dans Tentreprise. 

La fonction comptable remplit une double obligation : 
- une obligation legale : obligation de tenir les livres et 
les comptes imposes par la loi (code de commerce, regies 
fiscales) ; 
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- une obligation economique : etablissement des outils 
de gestion et d^information interne et externes tels le budget et 
la situation comptable. 

Tres souvent, la fonction comptable est scindee en 
deux services, qui tout en utilisant les memes donnees de 
base, les informations qu'ils produisent ont des objectifs 
different* : 

1- Le service de la comptabilite g£n*rale . 

La comptabi lite generale recouvre les acti vites 
suivantes : 

- Etablissement des livrcs et documents legaux : 

*tenue des livres (livrc journal, grand livre, livre 
d'inventaire, etc..) ; 

•Elaboration des comptes annuel s(bi Ian, compte de 
resultat, etc..) ; 

•Etablissement des declarations fiscales (resultat, TVA, 
etc.); 

♦Etablissement des situations comptables 
intermediates (compte de resultat mensuel, par exemple). 

♦Reporting a la maison - mere si Tentreprise appartient 
a un groupe. 

Le plus souvent, la comptabilite generale comparent : 

-La comptabilite clients ; 

-La comptabilite fournisseurs ; 

-La comptabilite des immobilisations ; 

-La gestion de tresorerie et le suivi des comptes 
bancaires ; 

-La paie. 

2- Les services de la comptabilite de gestion 

Les informations produites par la comptabilite de 
gestion servent a prevoir et orienter les decisions de gestion 
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(budgets, compte de resultats analystique. ..)■ Ce sont des 
informations, particulierement a usage interne. 

La comptabilite de gestion recouvre les activites 
suivantes : 

-analyse des charges et produits ; 

-analyse de rentabilite ; 

-calcul des prix de revient et des prix de vente ; 

-Tenue de la comptabilite des stocks ; 

-ctablissement des situations previsionnelles et des 
budgets. 

Section 111 : la fonctlon flnanctere de 

1'entreprise 

La fonction financiere (ou la fonction finance) de 
l'entreprise a pour missions : 

-d'assurer de fa?on reguliere a l'entreprise les fonds 
necessaires a son fonctionnement, en temps voulu et a moindre 
cout ; 

-de prevoir, organiser et controler les besoins et 
ressources financieres de rentreprise. 

La fonction financiere est une fonction de synthese 
dans la mesure oil toutes les decisions de gestion comportement 
k des degres divers des incidences financieres et parce que 
Tobjectif primordial d'une entreprise capitaliste est de realiser 
un profit, c'est-^-dire un excedent financier. 

La fonction financiere a beaucoup evolue sous l'effet : 
-Du niveau eleve des taux d'interet ; 
-De la place de plus en plus importante qu'occupe les 
marches des capitaux (la bourse) dans Tapprovisionnement des 
entreprises en argent, au detriment des intermediaires financieres 
habituels (les banques). Ce mouvement est appele le mouvement 
^ e desintermediation financiere ou developpement de la finance 



directe. 
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Ainsi. toute decision en matiere financiere necessite 
une connaissance de la situation financiere d'unc entrcprise. 
Cela est vrai aussi bien pour les gestionnaires que pour les 
preteurs extemes : ccs derniers ne peuvent preter sans avoir une 
connaissance minimale de la sante financiere de remprunteur . 

Les principales attributions de la fonction financiere 
sont : f analyse financiere (§0 et la gestion financiere (§ 2 ). Dans 
un (§3) nous traiterons de la place et organisation de la fonction 
financiere. 

fii- I/analvse financiere 

Les composants de Tanalyse financiere sont : les 
acteurs de r analyse financiere (A), les informations de F analyse 
financiere (B), les equilibres financiers (C), et les outils de 
T analyse financiere (D). 

Toutefois, une fois prise connaissance de la situation 
financiere de Pentreprise, les decideurs financiers doivent 
identifier les besoins a financier en fonction de la strategic 
(quels investissement ? Quelles recettes et depenses a venir ?, 
ainsi que les moyens de financement pour pouvoir repondre 
auxdits besoins (E). 

A- Les acteurs de I 1 analyse financiere . 

Les decideurs concernes par la connais sance de la 
situation financiere de Tentreprise sont extremement nombreux 
et divers, lis ne poursuivent pas les memes objectifs. Nous 
citons notamment : 

-Les gestionnaires ou dirigeants de rentreprise : 

Ce sont les acteurs les plus directement concernes par la 
connaissance de la situation financiere dans la mesure oil ils 
veillent k ce que toutes les decisions doivent respecter le cadre 
budg&aire, (prevision de depense) que s'est fixee rentreprise; 
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- Lesactionnaires ; 

^ ^ - 

Les aclionnaires se preoccupent des rendements futurs 
de leurs placements (dividendes esperes des actions achetees), 
ainsi que des risques qiTils peuvent encourir au cas oil la 
situation financiere de Tentreprise severe fragile, car en cas de 
faillite, leur capital risque de se reduire ; 

-Les etablissements de credit et les banques : 

lis cherchent a connaitre le degre de solvability des 
emprunteurs pour pouvoir leur accorder des prets. lis peuvent 
refuser l'octroi d'un financement lorsque P entreprise severe 
fortement endettee ou disposant d'une rentabilite insuffisante; 

- Les fournisseurs : peuvent aussi se preoccuper de la 
solvability de leurs clients pour eviter de se retrouver avec 
des creances impayees ; 

- Les salaries : ils sont souvent tres sensibles a la 
situation financiere de leur entreprise en ce sens qu'elle 
influence la stabilite de leur emploi et peut aussi leur permettre 
de justifier leurs revendicBtions salariales. 

-LTtat : lui aussi, se preoccupe de la situation 
financiere de rentreprise puisque cette demiere est un 
contribuable (par l'impot) et contribue a la realisation des 
actions a caractere social et humanitaire. 

- Les associations . 

B- Les informations de Fanalvse financiere : 

Le bilan (1), et le compte de resultat (2) constituent les 
deux principals sources pour Tanalyse financiere. 

1- BU>n ; document de base pour F analyse financiere . 
Le bilan constitue une source principale et permet de renseigner 
sur la situation financiere d'une entreprise. Le bilan donne, a un 
instant donne, la situation du patrimoine d'unc entreprise en 
presentant simultanement : 
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-Lcs ressources financieres dont 1'entreprise dispose : le 

- Lcs emplois ayant ete fails de ces ressources ; 1'actif. 



Aclif(emplois) 


Passif(Ressources) 


Emplois durables 
-immobilisations 


Ressources propres 


-Capital 




-Benefice 


Emplois Renouvelables 


Ressources empruntees 
-Dettes a long terme 


-stocks 


-creances 


-Dettes a court terme 


- i)i spon ibilitcs 




Actif 


Passif 



Ainsi le bilan comporte d'un tfote la liste des besoins a 
financer (immobilisation, stocks, creances, disponibilites), de 
r autre cote, la liste des movens de financement (capitaux 
propres et dettes). 

Toutefois, si le bilan constitue le document de base et la 
principale source de renseignement pour 1' analyse financifcre, il 
doit etre complete par d'autres sources : le compte de resultat. 

2 -Lc compte de resultat compare entre les charges et 
produits et fait apparaitre le resultat (benefice ou perte). Le 
compte de resultat apporte des informations sur la nature des 
charges, et produits et sur la formation des resultats, done, sur la 
rentabilite et la capacity de Tentreprise a gendrer des excedents. 

C- Lcs exiuilibres financiers . 

Le respect des regies d'equilibre financier 
d'exploitation et d'investissement (1) et d'endettement (2) est 
itnpiratif pour une gestion financiere de 1'entreprise. 
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Lc non- respect durable de ces rtgles pourrait 
constituer une source de difficult* de I'entreprise et par tan t 
contribuer a sa disparition. 

1 -Les cycles financiers de Pentreprise. 

L* cycle d'eiploitation (l) c t le cycle 

(Tinvestissement/ financement (2) constituent les deux cycles 
financiers de Tentreprise ayant chacun sa propre logique et une 
durdediffercnte. 

1-1 Le cycle d' exploitation 

Le cycle d'exploitation correspond a renchatnement 
des operations courantes de Tentreprise en general pour une 
dur6e relativement courte. 

Pour une entreprise commerciale, le cycle 
d'exploitation correspond », a Fenchatnement des operations de 
production, de transformation des matieres premieres en 
produits finis ». 

1-2-Le cycle d 'investissement/ financement 

Les acquisition^ demobilisation et le financement de 
ces acquisitions constituent les operations du cycle 
d'investissement/ financement. 

Comparativement avec le cycle d'exploitation, il (le 
cycle d'investissement/financement) est d'une duree plus 
longue. 

On peut identifier, dans le bilan, pour chacun des deux 
cycles, les ressourccs et les emp lois correspondents : 
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Investissement 


Emplois (actifs) 


Ressources 
(passif) 


Cycle financement 


Investissement en 
immobilisation 


-capitaux 
propres 
-Dettes a long 
terme. 


Cycle d'exploitation 


-stocks 

-creances sur les 
clients 
-autres creances 


-Dettes 

auprcs des 
foumisseurs 
-autres dettes 
a court terme 



Le cycle d'exploitation correspond au bas du bilan . 
alors que le cycle d'investissement/ financement correspond au 
haul du bilan . 

Pour le cycle d'investissement/ financement, il y a 
respect d'une regie importante d'equilibre financier : 

Les ressources durables (capitaux propres et dettes 
financicres a long terme) flnancent pcriodiquement les 
emplois durables (immobilisations). 

En principe, les ressources durables doivent etre 
sup^rieurs aux emplois durables dans une entreprise disposant 
d'une bonne gestion. Cet excedent est appele: 

Le fond de rou lenient 



Ressources durables > emplois durables. 



Fonds de roulement - Ressources durables- 

emplois durables. 
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Actif 



Immobilisations 
-incorporelles 
-corporelles 
-financieres 



Fonds de 
roulement 



Passif 



Capitaux Propres "^ 
-capital 
-benefice 



a 



Dettes financieres 
a long termc. 



> 



a 
« 

Q 



J 



Contrairement au cycle d'investissement/financement, 
le cycle d'exploitation. ne degage pas des ressources, mais au 
contraire g6n£re un besoin de financement appele : 



Besoins en fonds de roulement 



C'est-a-dire : 



Ressources < emplois 



Besoins en fonds de roulement = stocks + creanees 
d'exploitation et divers - dettes d'exploitation et divers 

Le besoin de fond de roulement provient de deux 
choses : 

l)du d^calage dans le temps entre achat et ventes et 
entre dfeaissement et encaissement 

II existe done un decalagc entre la sortie d'argent pour 
Tachat et Pentree d'argent liee a Toperation de vente, meme 
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compte tenu des d£lais de paiement accordes par les fournisseurs 
(credit- fournisseurs) et des delais accordes aux clients (credit- 
client). II faut done trouver une source de financement pour 
stocker et accorder un credit aux clients. 

2) du decalage entre le montant des achats 
et celui des ventes 

Exception 

Dans la grande distribution, les entreprises 

(supermarches et hypermarches en particulier), le cycle 
d' exploitation genere a F exception des regies d'eouilibre 
financier ci - dessus. des ressources financieres dans la mesure 
oil les achats sont couramment payes a 90 jours, les ventes sont 
encaissees comptant, et les stocks toument vite. C'est-a-dire que 
Tencaissement des ventes se fait bien avant que le decaissement 

des achats. » 

Le besoin en fond de roulement est financd par une 
ressource principale : le fond de roulemen t. Si ce dernier s'avere 
insuffisant, Tentreprise recouvre a un financement 
supplemental : Les decouverts bancaire toutefois, ce moyen de 
financement n'est pas souhaitable dans la mesure oil il coute 
cher et constitue un moyen instable. Une situation financiere 
saine, necessite done un fonds de rouJement suffisant pour 
financer la totalite du besoin en fonds de roulement. 



Actif Passu 



Immobilisations 



Fonds de roulement 



i 



Stocks 

Creances 

-D 'exploitation 

-Divers 



Capitaux 
propres 

Dettes 

financieres a 
long terme 



Besoin en fonds 
de roulement 



Dettes 

-D'exploitation 

-Divers 
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2- L'endettement 

L'entreprise doit aussi respecter un certain 6quilibre 
dans la structure de son financement entre les 

ressources propres et les ressources empruntees. 

Les ressources empruntees (les dettes) comportent 
plusieurs inconvenients ; 

•elles impliquent des frais financiers ; 

-elles entrainent une situation de dependance vis-i-vis 
du preteur ; 

-elles augmentent le risque ; 

-elles doivent etre remboursees. 

Une entreprise qui s'endette est obligee de degager, 
pour l'avenir, des ressources fmancieres suffisantes pour 
pouvoir rembourser le capital emprunte e t payer lesjnterets. 

Si le remboursement et le paiement des intercts sont des 
operations certaines et ce des la conclusion du contrat de pret, 
les recettes futures sont aleatoires (non certaines), cela signifie 
qu'une entreprise fortement endettee risque d'etre insolvable. et 
contribue k sa disparition,apres cessation des paiements. 

Ainsi, Tentreprise est obligee de maintenir en 
permanence, un equilibre entre ses dettes et les movens de 
remboursement que son activite degage. L'activite d'une 
entreprise doit degager des surplus financiers : 

Le plus couramment retenu est la CAT (capacity 
d'autofinancement). 

La CAF servira a : 

-payer les dividendes des actionnaires ; 

-investir ; 

-rembourser les emprunts. 

Ainsi, la CAF peut etre consideree comme un 
indicateur de la capacite de remboursement et done un indicateur 
de solvability. 
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D- les ou tils de r analyse financiere . 

Lcs documents comptables, et en premier lieu le bilan , 
constituent la premiere source d'information utilisee par 
r analyse financiere, L'analyse financicre recoure, aussi 
couramment aux ratios . Ces demiers sont des rapports de deux 
grandeurs economiques. 

Mais, ils (les ratios) ne peuvent avoir leur signification 
que compares dans le temps (pour une meme entreprise pendant 
lcs annees precedentes) et dans l'espace (entre entreprise du 
meme secteur et de meme taille). 

Nous citons notamment comme exemple les ratios de 

rentabilite. Ces demiers sont le rapport du resultat a des moyens 

Resultat 

mis en ceuvre : 

Moyen 

Nous distinguons : 
- la rentabilite economique : 
Resultat ± charges d'interet 

Capitaux investis (capitaux propres + dettes a long 
terme). 

Ce ratio renseigne sur le rendement de l'ensemble des 
capitaux investis (capitaux propres ou empruntes). Les intfr&ts 
constituent la remuneration des capitaux empruntes. 

- Rentabilite financiere : 

Resultat 

Capitaux propres 

Ce ratio renseigne sur le rendement des seuls capitaux 
investis par les proprietaires de rentreprise. 

-Rentabilite commerciale : 
Resultat 

chiffre..d } affaire 
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E- Besoins ct Movens dc financement 

L'entreprise dispose d'une large palette de moyens de 
financement qif il s'agisse du financement a long terme des 
investissements (1) ou du financement a court terme des 
operations courantes d'exploitation(2) 

1-Le finan cement a long terme des investissement s 

/./. Definition des investissements 

Un investissement est defini comme une depense 
actuelle que l'entreprise realise dans le but d'obtenir des revenus 
future. 

Les investissements que l'entreprise peut rdaliser sont 
multiples et divers. Nous citons notamment : 

-les investissements incorporels : brevets, fonds de 
commerce, logiciels ; 

-les investissements corporels ou materiels : machines, 
materiel de transport, de bureau et informatique, locaux, . . . ; 

-Les investissements financiers : prise de participation 
en vue d'un placement ou d'un controle. 

-Les investissements immateriels : ce sont les depenses 
en formation, logiciels, recherche et developpement, marketing 
et communication. Ces investissements ont tendance a devenir 
aussi importants sinon plus que les investissements materiel ; 

1-2. Les movens de financement des investissements 

L'entreprise dispose d'une large palette de moyens pour 
financer ses investissements. Le moyes sont d'ordre interne 
(1 .2.1) d'ordre exteme (1.2.3). et le credit- bail (] .2.3). 

L2.1. Le financement interne 

Nous distinguons : 

- l'autofinancement ; 

II se constitue de la capacite d'autofinancement 
diminuee des benefices distribues (dividendes). 
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CAF = Benefices + Amortissement ct Provisions 



v 



Autofinancement = CAF - Benefices distribues 



L'avantage de Tautofinancement reside dans le fait 
qu'il evite a l'entreprise : 

- De recourir a 1'emprunt ; 

* d'ameliorer t'autonomie financiere et la capacite 
d'endettement de Tentreprise. 

- Les cessions d'actifs : 

C'est une operation consistent a desinvestir pour 
reinvcstir dans une autre activite; c f est-i-dire proceder a 
d'autres investissements juges plus interfcssants, plus rentables. 

I.2.2.- Le dnancement externe 

Nous citons V augmentation des fonds propres 
(1.2.2.1), etFaugmentation des dettes (1.2.2.2.). 

1.2. 2.1. L 'Augmentation des fonds propres 

11 s'agit ; 

- Des augmentations de capital : 

Elle se fait par emission d'actions (societe anonyme) ou 
de parts sociales (SARL et autres societes) ; 

- Des comptes courants d'associes : 

Les associes laissent sur un compte courant des 
sommes a la disposition d'une entreprise ; 

-Les subventions accordees par TEtat et les collect! vites 
locales ; 

- Des apports en capital de societes specialises. 
Certes, les societes specialises pourrant realiser 
d'importantes plus- values au cas ou Pentreprise se developpe. 
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rnais dies risquent de perdre leur fonds propres si Fentreprise 
echoue. 

-etc... 

1.2.2,2,- L'auementation des defies 

Nous citons ; 

- Les emprunts obligataires : 

Les emprunts divisees en un tres grand nombre 
d'obligations sont lances uniquement par les grandes entreprises 
et peuvent etre souscrits par F intermedial re de la bourse par un 
public tres large. 

Les obligations sont des droits de ere a nee et non de 
propri&e, donnant lieu a une remuneration fixe (interets) et un 
remboursement, et de ce fait, elles ne donnent pas un droit de 
regard sur la gestion ainsi qu'un droit a percevoir une partie des 
benefice a Finstar des actions. 

■ L'empruntes bancaire : 

Les emprunts a moyen ou long terme accordes par les 
banques commerciales % traditionnelles et les institutions 
financieres spec lahsees. 

1.2.3. Le credit- bail «leasine » 

Le credit-bail est un contrat de location assorti d'une 
promesse de vente a Fecheance (fin du contrat). L'entreprise qui 
a recours au credit- bail n'est pas proprietaire du bien utilise, elle 
verse des loyers regutiers. 

2- Le riBancement | court terme des operations 

cou r antes . 

Sur le court terme, Fentreprise cherche a financer son 
besoin en fond de roulement (2. 1 .), et sa tresorerie (2.2.). 

2.1- Le financement du besoin en fonds de 

roulement : flnancement des stocks et des credits 
accordes awe clients . 

Deux sources de financement existent : 
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-Le fonds de roulement ; 

-Le credit- foumisseur : le fait de payer ses achats, a 30, 
60 voir 90 jours cree pour Tentreprise une source pour financer 
les stocks et le credit client. 

2*2. Le financement de la tresorerie 

Nous citons entre : 

2.2. 1 . La transformation de creances en tiquiditfo. 
II s'agitde : 

-rescompte ; 
-L'affacturage ; 

2.2.2. Les credits de tresorerie 

C'est une operation permettant aux entreprises d'avoir 
un compte courant crediteur autrement dit d'etre a decouvert . 
Nous citons entre autres : 

-Les facilites de caisse : decouverts sur quelques jours ; 

-Credit- relais : credit accorde dans l'attente d'une 
rentree d'argent. 

Ce genre de credit coute tres cher a Fentreprise du fait 
de son taux d'interet eleve. L'entreprise a interet a ne Putiliser 
qu'a dcs moments tr£s difficiles et pour une duree tres limitee. 

2.3 -Les autres formes de credit a court ierme. 

L'entreprise dispose de plusieurs raoyens pour obtenir 
des credits : 

-en gageant leurs stocks (warrants sur stocks) ; 

-elle se voit accorder des delais de paiement pour la 
TV. A et les droits de douane. 

82- La gestion financiere 

L'entreprise doit gerer sa tresorerie (A), son credit a la 
clientele (B), ses finances internationales (C) et ses 
investissements (D). 

A- Gestion de la tresorerie 

La gestion de la tresorerie consiste en une : 
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- Gestion courante de la tresorerie : gestion des flux de 
tresorerie (encaissemcnts et ddcaissements au jour le jour), 
gestion des cum pies banc aires, et equilibrages de ces comptes 
s'ils sont situes en differentes banques ; 

- Gestion previsionnelle de tresorerie (besoins de 
financement a court terme) et previsions (budget de tresorerie) ; 

- Gestion de la relation avec les banques : 

Emprunts et placements a court terme (negociations des 
conditions de financement avec les banques. 

B- Gestion du credit- client 

La gestion du credit - client consiste : 

- en une analyse financiere de la solvability des clients 
et la negotiation des conditions de credit ; 

- en une gestion des comptes clients : controle du 
respect des echeances, recouvrements des creances ; 

-eventuellement, gestion de Pensemble des credits de 
Fentreprise : credits clients (a consentir) et credits fournisseurs 
(a obtenir). , 

C- Gestion des finances intemationales 

-Gestion des finances intemationales (exportation des 
produits) ; 

-Tresorerie international : gestion de la tresorerie en 
devises; previsions de tresorerie en devises, analyse du risque de 
change, operations de tresorerie sur les marches monetaires 
intemationales, et relations bancaires intemationales. 

D- Gestion des investissements 

-Etude de projets. elaboration des plans et budgets 
d'investissement ; 

-recherche et mise en ceuvre des moyens de 
financement, suivi des budgets d'investissement. 
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§3 -Place et organisation de la fonction 

financiers 

Le developpement de la fonction financiere differe 
selon que 1'entreprise est petite (A), moyenne (B) ou grande (C). 
A- Cas de la petite entreprise 

Du fait de la simplicity des taches financiferes (se 
limitant a faire face aux echeances des fins de mois), elles (les 
fonctions financieres) sont assumees par le chef d'entreprise 
(artisan ou entrepreneur individuel). 

Lorsque Tentreprise se developpe, un service 
comptable sous 1'autorite d'un responsable comptable est mis en 
place. II se charge des previsions a court terme des equilibres de 
la trdsorerie. 

Le chef d'entreprise demeure la cle de voute de 
1 'organisation de la fonction financiere .' II s'adjoint des conseils 
exterieurs (expert comptable, conseiller fiscal, etc.), pour 
pouvoir resoudre les problemes financiers et juridiques, 
susceptibles de se poser a Tentreprise. 

Ainsi Torganigramme de la petite entreprise, peut etre 
schematise comme suite : 

Place et organisation de la fonction financiere de la 
petite entreprise 





Chef 
d'entreprise 






Conseil fiscal 






















Expert 

comptable 
















comptabilite 
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B- La fonction financtere dans I'cntreprisc 

movenne . 

Dans Ies entreprises de failles moyennes, les taches de 
la fonction financiere sent confiees a des directions 
administrates et financteres, ou a des services comptables, 
departements juridiques et financiers, Comme le rnontre 
Torganigrammc ci- desous. 

Orzanieramme d'une entreprise de taille moyenne 



Dirccteur general 



Directeur 

general 
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C- La fonction financfcre dans la grande entreprisc : 
cas d'un groupe multinational. 

Comme le montre l'organigramme d'un groupe 
multinational ci -dessous comptant 60 000 employes et r6alisant 
un chiffre d*affaire de 40 milliards de francs. II est compost de 
60 societes reparties dans le monde entier. Elles fabriquent et 
commercialisent des produits elcctroniques. 

reorganisation de chaque filiale correspond a celle 
d'une entreprise moyenne. Le directeur general de chaque filiale 
doit rendre des comptes au president directeur general du 
groupe. Chaque direction de la filiale entretient des relations 
fonctionnelles avec la direction correspondante au siege du 
groupe. 

Ainsi, le directeur financier de la filiale depend 
hierarchiquement de directeur general du groupe et est 
responsable de sa gestion devant lui et fonctionnellement du 
directeur financier du groupe. 



^ETUUP 



.com 



265 



Oreanieramme d % un troupe multinational 
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Chopitrc V :La fonction 
production 

La crise qui a sevi depuis 1973 contraint les chefs 
d'entreprise, natianaux et etrangers, k chercher de nouveaux 
debouches dans un contexte concurrentiel national 
qiTintemational de plus difficile, rude et changeant. 

Or, une gestion efficace de la production est a meme de 
permettre une meilleure gestion de la trilogie cout- dclai- qualite 
susceptible de fournir de nouvelles armes aux vendcurs. 

Ainsi, nous definissons et nous retrains revolution de 
la fonction production (section I), puis nous procedons a V etude 
de la typologie des productions (section II), la (section III) sera 
consacree a l'etude de la gestion de la production. La (section 
IV) aura pour objet Petude des nouveaux systemes de 
production de 1' Industrie Japonaise. La section V aura trait a la 
place de fonction production dans Tentreprise et la section VI a 
la gestion de la qualite.'Nous finissons ce chapitre par r etude 
dans la VII* 1 "* section de la gestion de la production et facteur 
humain. 

Dans ce chapitre nous allons nous limiter a r etude de la 
fonction production industrielle . Rappelons que les entreprises 
de service (publicite, tourisme, transport, NTIC, etc. . .) disposent 
d'une fonction production repondant a la mSrne definition ci- 
dessus. 

Section I ; definition et Evolution de la 

fonction production 

SI- Definition : 

La fonction production consiste a produire des biens 
et/ou des services en reponse a des besoins et ce a travers une 
combinaison efficace des principaux moyens de production : Le 
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travail (main-d'oeuvre), le capital (terrain, constructions, 
machine et la matiere. 

Ainsi, la production est au cceur de Pentreprise 
industrielle. Son organisation constitue un determinant majeure 
pour la competitivite des entreprises. Comme le montrent les 
organigrammes ci-dessous, une organisation (ou structure 
fonctionnelle ) permet une meillcure rationalisation des 
fabrications, [/organisation divisionnclle favorise plutot 
P adequation produit/marche. 



Structure fonctionnelle 



Structure divisionnclle 



Direction Genera 1c 



commercial 



production 



finance 














Produit 
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Produit 
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§2- Evolution de la production 

Pes le XVIII C siecle . Adam Smith fait de la division du 
travail un des pi Hers de la « richesse des nations ». 

Durant le XEXe siecle . revolution de 1'organisation des 
entreprises va dans le sens de la necessite de mieux organiser et 
rationaliser le travail, particulierement dans les ateliers afin 
d'obtenir des gains de productivity. 

Ainsi, nous analysons la production chez Taylor et Ford 
(A), le modelc japonais (B) et le post-taylorisme (C). 

A- L'approche tavlorienne et la production 

chez Ford 

1- L'approche Tavlorienne de la production : QST 

FredSric.W. Taylor (1856 -1915, Etats-Unis, a mis en 
place L'OST ; organisation scientifique du travail dans le but de 
faire augmenter la productivite des entreprises par la hltte contre 
la « flanerie >> des ouvriers, tout en ameliorant leur sort. Selon 
Taylor, il faut eliminer les gaspillages de temps, d'argent, de 
mati&res en recourant a une methode scientifique (OST). Le 
principal objectif de TOST est d'assurer le maximum de 
prosp&ite pour l'employeur et pour chaque employ^. Toutefois, 
cette prospcrite est forlement tributaire de la productivite de 
chacun. 

Le systeme Taylorien de production repose sur trois 
grands principes : 

* Une division sociale du travail 

La division sociale du travail (ou division verticale) se 
traduit par une separation nette entre les taches de conception 
reservees a la direction et aux ingenieurs et les taches 
d'execution des ouvriers. 

* Division technique du travail . 
* II s'agit de parcel liser (d6compos6) les taches en 
operations simples et elementaires. 
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*Normalisation et chronometnge du travail par 

les contrcmaitrcs 

En vertu de ce principe, les ouvriers sont obliges de 
respecter les normes de geste et de temps 

2- L'approche de la production chez Ford 

Pour Henry Ford (1 963- 1 947, Etats-Unis), 
l'accroissement de la productivity s'obtient par le biais de la 
simplification des mcthodes de production par une 
standardisation des pieces et un allongement de series . Ainsi, la 
production est organisee £n_chaiR& 

Certes, les principes d'organisation de la production de 
Taylor, puis de FORD etaient adaptes a leur contexte d'autant 
plus que la main d'oeuvre etait peu formee et que l*offre 
dominait r economig puisqu'il suffisait de produire pour vendre. 

Mieux, les entreprises etaient', dans les annees 1880, 
essentiellemem familiales, 90% d'entre elles ayant moins de 5 
salaries (cas de la France). 

Au debut du XX 6 "* siecle, le changement etait radical : 
Citroen possfcde 3450 machines outils en 1919 et 12000 en 1920. 
Ainsi, revolution de cet environnement commen?ait a remettre 
en cause le taylorisme. 

3- Remise en cause du Taylorisme . 

Plusieurs facteurs font que le Taylorisme tend a devenir 
de moins en mois adapte a cet evolution de Penvironnement. 
Nous citons entre autres : 

-L'offre devient superieure a la dernande ; 

-La demande se diversifie . devient de plus en plus 
incertaine, ct difficilement previsible ; 

-Les consommateurs deviennent plus exigeants sur la 
qualite des produits et attendent des services incorporcs au 
produit (delais de livraison courts, services apres-vente (SAV), 
etc.); 
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-Le cycle de vie des produits se raccourcit ; 

-L'introduction de Tinformatique a permis des 
changements de production plus rapide et done la fabrication de 
produits differencies ; 

-Du fait de la concentration de tout le pouvoir de 
decision entre les mains de la hierarchie fait perdre a rpuvrier 
toute initiative et se desinteresse de son travail. A la fin des 
annees 60, Tabsenteisme et les rotations rapides de salaries 
affecte de fa?on profonde V organisation de Tentreprise . De ce 
fait, seules des hausses de remuneration des ouvriers permettent 
Implication du Taylorisme, mais en contrepartie, les gains de 
productivite qui sont l'objectif premier du Taylorisme 
s'amenuisent. 

B- L'approche Japoaaise de la production 

L'approche Japonaise de la production fait de la qualite 
le pivot du systeme de production. L'objectif est de produire des 
biens differences et de qualite. 

C- Les approches post" Tavlorienne 

II s'avere que les principes Tayloriens continuent a etre 
appliques. C'est le cas notamment en France oil les entreprises 
notamment les PME qui sont toujours organisees selon les 
principes Tayloriens. Lc processus de production est toujours 
base sur une organisation de travail separant entre le travail de 
conception et celui de r execution et une stricte definition des 
taches. 
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Section II : Typologie des productions 

Nous distinguons trois types de production : la 
production pour le stock ou la production a la commande (§1), la 
production scion le processus (§2), et le systeme de production 
selon la structure du produit (§3). 

§1- la production pour le stock (ou la 

production | la commande) 

A cote de la production sur stock (A), de la production 
sur commande (B), nous distinguons un troisieme type : la 
production mixte (C). 

A- La production sur stock 

La production sur stock est lancde sur la base des 
previsions des ventes. Autrement dit, Pentreprise travaille pour 
le stock lorsque FofFre precede la demande ( c'est le cas des 
produits de consommation, vetements, produits alimentaires, 
etc..) 

B- La production sur commande 

La production sur commande est declenchee sur ordre 
du client. II faut attendre la commande pour lancer la production 
( c'cst le cas des locomotives, voitures et wagons, avions. 
bateaux ). 

C- La production mixte 

Comme son non 1'indique, la production mixte est une 
combinaison de la production sur stock et de la production sur 
commande : 

-Sur stock jusqu'a un certain stade de la production 
( assiettes blanches pour le porcelaine par exemple) ; 

-Sur commande sur la finition decor de 
l'assiette). 



* 
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82- Le systeme selon le processus de 

production^) 

Nousdistinguons : 

A- La production en con tin u (process shop ) 

La production en continu consiste a traiter de grandes 
quantites de produits, peu differences (ou un differencies) qui 
sont fabriques sur des lignes de production ( c'est le cas de la 
cimenterie, de la raffinerie. laiterie. industrie lourde). 
B- La production en discontinu (job shop) 
II s'agit des produits varies, fabriques en quantites 
faibles et dans des ateliers organises par taches. Ce type de 
production presente Tinconvenient d'entrainer r existence de 
stocks intermediates entre chaque tache, et partant des couts 
eleves de stockage (c'est le cas des industries mecaniques, de 
confection, etc....). 

C- La production unitaire (ou par proiefl 

Ce type de production sc caracterise par le fait que le 
produit est unique (navlre, pont. film) et dont la fabrication 
devant etre organisce de fa£on a ce que toute les operations 
soient enchainees afin d'aboutir a la realisation du projet dans 
lesdelais fixes. 

$3- Le systeme de production selon la 

structure du produit 

Nous distinguons quatre structures principales : 
1-Les structures convergent es : Elles consistent a 
fabriquer peu de produits finis mais avec beaucoup de 
composants a differents niveaux ( c'est le cas des circuits 

elcctrique, de larnecanique generale, etc..) 



'- Baranger (P) et Hugucz (G), production, Vuibert- Gestion, 1981. 
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2- Les structures divergentes : 

Elles consistent a fabrique de nombreux produits finis 
(pro duits laitiers par exemple ) a partir d'un faible nombre de 
matieres premieres). 

3- Les structures a points de reeroupement : 

Ces structures consistent a fabriquer un nombre 
important de produits finis a partir de nombreux composants 
prcalablement assembles en sous-ensembles formant des points 
de regroupcment (c'est le cas notamment de Findustrie 
automobile). 

4- Les structures pa rallies : cc genre de structure se 
caracteriser par : peu de produits et peu de matieres ( c'est 
Texemple des emballage, des pneumatiques). 

Section 111 : La gestion de la production 

Nous definissons la gestion de la production (§1), puis 
nous etudierons ['organisation interne de la production(§2). Le 
(§3) sera consacre a r etude des principaux methodes et outils de 
la gestion de la production. 

$1- Definition de la gestion de la production 

Quatre facteurs majeure determinent la gestion de la 
production a savoir : la qualite, les delais, le couts, la flexibility. 

Autrement dit, Tobjectif de la gestion de production 
consiste a : fabriquer des produits de qualite dans les delais 
requis et au moindre cout. 

- La qualite : 

La qualite etant defini comme etant « Taptitude d'un 
produit ou d'un service a satisfaire les besoins des utilisateurs » 
une definition encore plus precise : «la qualite est r ensemble 
des proprietes et caracteristique d'un produit ou d'un service qui 
lui conferent l'aptitude a satisfaire des besoins exprimes ou 
implicites ». 
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- Les delais : 

Ce sont les delais pour produire, mais aussi les delais de 
preparation des r6glages, de manutention, de controle qualite, de 
travaux admini strati fs ties directement aux produits. 

- Lc coflt : 

Le cout de production doit pouvoir permettre de 
degager une marge sur le prix de venle. 

- La flexibility : 

C'est la capacite de 1'entreprise a s'adapter a 
revolution du marche, tant du point de vue quantitatif que 
qualitatif, ou encore, c'est la capacite a reagir rapidement a un 
evcnement non prevu. 

On distingue la flexibilite statique et la flexibilite 
dynamique. 

• La flexi^jlite statique : c'est le cas ou 
Tivenement etait previsible mais n'a pas etc prevu. Cette 
flexibilites ne definit par rapport a un environnement stable 

• La flexibilite dynamique : est la capacite a 
reagir a l'imprevisible. 

En tout cas gerer la production consiste a prevoir et a 
organiser les nombreux actes technique et administratifs qui 
accompagnent et realisent la transformation de la matiere 
premiere en produits fins ; et ce a partir des ordres clients re?us 
par le departement commercial, et des plans d'execution ou du 
processus de fabrication foumis par le bureau d' etude de fa^on 
k: 

-Assurer le respect des delais et de la qualite promis 
aux clients ; 

-Optimiser Putilisation de Tequipement ; des matures 
premieres et de la main-d'ceuvre ; 

-Minirniser les couts des produits fabriques. 
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§2» ^organisation interne de la 
Production 

- Les services intervenants dans la production 

Toutes Ies composantes de la structure de la production 
participe au processus de production, comme lc montre le 
schema ci-dessous. Ainsi, nous distinguons : 

■ Les services operationnelg : ils se composent de la 
reception, des magasins, de la manutention, de la fabrication, du 
montage, de la preparation, de I'entretien, et des expeditions. Ce 
sont done eux, qui realisent les activites de fabrication. 

■ Les services fonctionnel$ : ils composent de la 
direction et prevision ; le bureau des methodes, le lancement, les 
approvisionnements, la gestion des stocjes, I'ordonnancement et 
planning, le controle de qualite. 

Les services fonctionnels ont pour missions d'apporter 
leur expertise aux services operationnels. 
1- La direction de la production 
Le directeur de production assume ; 

• Dfi&Anctjoqs de gestion consistant a gerer : 

• Les ressources humaines au niveau de l'usine ; 

• Le plan de production et le budget de production. 
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Les differents services intetvenaHt dans la production 
dans une entreprise industriette 




Environnemcnt 




juu: 



Donnees : 
Direction 
Generate 



f Foumisscurs j_ 



Services 

Fonctionnels 



n 



Services 
Opera tionnc Is 



Systeme d'information : 
comptabilite 



Clients 




Les flux des informations 
Les flux des produits 



- Les fonctions techniques : 
De ce fait : 

• II participe a l'elaboration des decisions 

strategiques du fait de sa parfaite connaissance de 1'appareil 
industriel et de son evolution et des technologies qui y sont 
liees ; 
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• Son experience et sa formation lui permettent de 
gerer Torganisation de la production ; 

• II met en place le systeme d'information 
(procedures et circuits) ; 

• II gere la production au jour le jour, regies les 
problemes quotidiens de I'usine et controle les resultats obtenus 
au moyen d'un tableau de bord de production. 

2- Le bureau d'ftude 

L'6tude sc deroule en trois phases, et fait intervenir 
d'autres services de Fentreprise a savoir le service commercial, 
le service financier et le service fabrication. Le bureau d'etude 
dispose de nombreux outils. 

2-1- Deroulement de V etude 

1*" phase : ravant-proiet 

Au niveau de cette phase, on precede a l'analyse de la 
faisabilite industrielle et commcrciale du produit. 

2* mr phase ; 1c proiet lui-meme 

Le projet lui-meme definit de fapon complete le produit 
du point de vue technique et financier et ce a travers : 

-une note explicative et descriptive ; 

-des plans ct dessins ; 

-les specifications de pieces qui composent le produit ; 

-une estimation des couts des investissements 
necessaires ; 

-une evaluation du cout de revient du produit. 

Une fois la direction generate donne son accord, le 
projet est mis a execution. 

3*"** ttape : F execution du proiet 

C'est la phase de fabrication et d'industrialisation. 

2-2- Les outils du bureau 

Le bureau dispose des outils recents a savoir : la CAO 
et la CFAO. 
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* La CAP 

La CAO (conception assistee par ordinateur) consiste a 
realiser des dessins sur un 6cran d'ordinateur. Stockes en 
memoire, les dessins peuvent Stre rapidement retrouves, 
modifies et transmis a d'autres utilisateurs, 
* La CFAO 

La CFAO (conception et fabrication assistees par 
ordinateur) consiste a converter, de fa^on directe, les dessins 
crees par la CAO en taches de fabrication et ce par le biais des 
machines-outils dirigees par ordinateur. 

3- Le bureau des methodes 

Une fois le bureau d^etude definit le produit, ce dernier 
est mis en fabrication. Le bureau des methodes consiste a reduire 
autant que possible les couts operatoires et ce par le biais d'une 
optimisation des moyens de production disponible. Pour y 
parvenir, il dispose de- nombreux outils a savoir entre autres : 

3-7- La eamme de fabrication 

Cet instrument eonsiste a determiner : 

1 La nature ct la quantite des matieres a 
approvisionner ; 

■ La quantite pour le lancement en fabrication ; 

■ La mode operatoire c'est-a-dire la liste 
chronologique des operations k effectuer avec le nom des 
machines et des outils a utiliser ; 

■ Le temps alloue par machine ; 

■ Le nombre d'operateurs. 

La gamrng est un outil indispensable dans la fonction 
production dans la mesure oil elle lui permet de calculer le cout 
de revient d'un produit et d'etablir les devis. 

3-2- L 'analyse de la rationalite des posies de travail 
Cet instrument consiste a minimiser les temps de 
production par la reduction des temps morts, et de transports 
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intermediaires et ce par le biais d'une revue continuelle de 
Pimplantation des postes. 

3-3 - La maitrise des couts de production . 

4- Le service d'ordonnancement 

Se situant a la charniere entre les services fonctionnels 
charges des etudes et des methodes, les services operationnels 
qui s'occupent de la production, et des expeditions, et le service 
commercial ; le service d'ordonnancement a pour mission : 

-d'organiser la fabrication dans le temps avec le double 
souci de minimiser les delais et d'utiliser de fa?on efficace les 
moyens de production. 

-de gerer les delais. 

Ceci etant, le service ordonnancement se charge de 
plusieurs fonctions a savoir : 

4~1- Le lancement : 

Le lancement concerne aussi bien le lancement a la 
commande, que le lancement sur stock et le lancement sur 
programme, 

* La Lancement a la commande : elle (le lancement a la 
commande) se fait sur la base de la commande du client, apres 
passage eventuel au bureau des etudes charge de Tetablissement 
de la nomenclature^), puis au bureau des methodes pour 
pouvoir etablir la gamme d'operations ct devis. La gamme 
fournit 1'ordre des operations et les temps operatoires. 

Toutefois, lorsque le service d'ordonnancement a a 
traiter simultanement un nombre important de commandes . 



- La nomenclature definit la stnicture du produtt. C'est la lisle des articles et 
des pieces qui le compose. 
La nomenclature indique : 

-Les composes ( ensemble et sous -(ensembles ct les composants) ; 

-Les libclles ; 

-Les quantites de composition. 
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d'ailleurs, c'est le cas le plus frequent, il recoure a la methode 
PERT et la methode de gestion des files d'attente afin de faire 
face aux conflits sut certaine postes de travail (goulot 
d'etranglement) induit pas la masse importante de commande. 

* La methode PERT 

La PERT signifie « Programm and Evaluation Review 
Technic » (technique d'elaboration et de controle des projets ». 
Elle (la methode PERT) est nee en 1958 aux Etats-Unis, et 
developpee par la marine americaine, pour pouvoir realiser un 
programme de missiles a longuc portee POLARIS, groupant 250 
foumisseurs, 9000 sous- traitants et une duree de realisation 
prevue de 7 ans. 

La marine americaine a pu ramener l a duree globale de 
realisation du pro jet de 7 a 4 ans gr§ce a l'utilisation du PERT. 
Par la suite, la methode PERT s'est etendue a 1'industrie 
americaine puis a 1 'Industrie europeenne. 

La methode PERT est svnonvme de gestion de 
projets imporfamts et a long terme. 

La methode PERT se constitue d'un programme 
d'operations materialisees sous forme de diagrammc : le reseau 
PERT. 

La methode PERT (') s' attache surtout a mettre en 
evidence les liaisons qui existent entre les differentes taches 
d'un projet et a definir le chemin dit « critique », constitue de 
Fensemble des operations critiques, c'est-a-dire des operations 
sur lesquels on ne peut pas prendre de retard sans modifier la 
duree de realisation du projet. 



- Pour plus dc details, voir : 



- Notre cours : Etude el gestion de projet, semestre Six (6) ( licence) 

- Alain courtois, Chantal Martin- Bonne fous, Maurice Pillet. « Gestion de 
la production » ed d'organisation, 3*"* edition 2002, pp 107-120. 
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Ceci etant, pour la methode PERT , il conviendrait 
d'abord de definir : 

• Le projet a realiser : 

• Les differentes operations et les responsables de 
ces operations; 

• Les durtes correspondantes ; 

• Les liens entre les differentes operations. 
Comme le montre la figure ci-dessous, le reseau (ou le 

gra phe PERT) , est compose d'etapes et d'operations : 
-Les etapes sont representees par des cercles ; 
-Les operation (ou les taches) sont representees par des 
(leches (la longueur des fleches n'a pas de signification). 

Excmple . prise d'une photographie avec un appareil 
debravable (cet exetnple elementaire ne scrait jamais trait6 dans 
la realitc par la methode). Le but du choix de cet exemple est 
plutot pedagogique dans la mesure oil il permet de faciliter, la 
comprehension de la methode PERT. 



Code 


Designation 


Duree 


A 


Sortir Tappareil de son 
etui 


15 


B 


Viser Tobjet a 
photographer 


20 


C 


Regler la vitesse 


12 


D 


Regler rouverrure du 
diaphiagme 


7 


E 


Appuyer sur le 
declencheur 


1 
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Operations ou riches 




Etape ou 
sommet 



lurce 



Cette methode consiste a regulcr le niveau des 
encours de production (stocks intermediaires ente deux 

postes dc travail consecutif). 

- Le lancement sur stock et le lancement sur programme 
Le Lancement *sur programme est decide lorsque lcs 

commandes des clients sont fcrmes, et completees par des 

previsions de vente de la part du service commercial. 
4-2- L 'etabtissement du plan de charg e : 
Le plan definit la charge de chaque poste de travail 

pour une periode donnee (generalement la semaine). 

4-3- L' etabtissement d'un planning de fabrication qui 

est le programme de travail de chaque postc pour une periode 

donnee. L/utilisation de la methode GANT ci-dessous permet la 

materialisation de ce planning. 
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» Lam*thodeGANT( 1 ) 

Cette mithode date de 1918, mais ellc est largement 
appliquee sous des formes et des applications modernes. 

Elle (la methodes GANT) consiste a determiner la 
meilleurc maniere de positionner les differentes taches d'un 
projet a executer, sur une periode determinee compte tenu : 

• Des durees de chacune des taches ; 

• Des contraintes d'antiriorite existant cntre 
les differentes taches ; 

• Des delais a respecter ; 

• Des capacites de traitement. 

Toujours est-il que comme pour la m6thode PERT, la 
technique GANT necessite d'abord : 

-La fixation du projet a realiser ; 
-La definition des differentes dperations a realiser ; 
-La definition des durees de chacune des operations. 
-La definition des liens entre les operations. 
Exemple 

Ordonnancement de la realisation des 5 taches d'un 
projet ayant les caracteristique suivantes( 2 ) : 



- Pour plus d'approfondissement, voir, gestion de production, op cit pp : 97- 
107. 

- Cet exemple simple permet de faciliter la comprehension de la maniere 
dont un graphique de GANT pent etre constroit. 
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Taches 


Durees 


Liens entre Its 
operations 


A 


3 jours 


B ct D apres A 


B 


6 jours 




C 


4 jours 


C apres B 


D 


7 jours 




E 


5 jours 


E apr6s D 



Le diagramme de GANT est schematise sous forme 
de tableau quadrille ou : 

> Chaque colorme correspond a une unite de 

temps ; 

> Chaque ligne represente les operations a realiser 
(ou taches) 

> La duree de chaque operation) est representee par 
une barre. La situation de la barre sur la situation de la barre est 
fonction des liens entre Its differentes taches. 

Graphuiue de GANT corresvondant a Vexemole ci-dessus 



s; lxmps 

TacheV 


1 


2 
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4 


5 


6 


7 


8 


9 
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11 


12 


13 


14 


15 
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4- Une fois le planning effectue, il emel l'ordrc de 
fabrication en indiquant aux ateliers le travail a faire, la date, le 
debut et la fin des operations. 

5- Controle du deroulement de la production , et ce k 
travers le rapprochement entre les travaux des ateliers et le 
planning de fabrication. 

5- Le service fabrication 

La fabrication des produits commandes par les clients 
ou destines a approvisionner le stock selon les instructions du 
service ordonnancement dans le respect des quantites, qualites et 
delais fixes constitue la mission fondamentale du service 
fabrication. 

Plusieurs services, eux- memes divises en sections 
s'occupent de la fabrication et ce selon la ligne hierarchique 
suivante, allant du plus haut vers ie plus bas : Chef de 
fabrication , chef d'atelier . contremaitre . chef d'equipe de 
section . 

Le chef de fabrication assume les responsabilit^s 
suivantes : 

-II assure le support technique et humain ; 

-II gere le budget de frais de fabrication ; 

-II controle le temps d'utilisation et des machines et du 
temps des personnels et ce a travers la confrontation entre les 
temps reels et les temps budgetes afm d'analyser un eventuel 
derapage des couts de fabrication. 

Toujours est-il que le suivi de la production se fait par 
le biais des documents traditionnels suivants : 

• La fiche lournaliferc : elle constitue le document 
sur lequel Toperateur d'une machine enregistre 
chronologiquement le deroulement des operations de sa machine 
(production par nature, reglage, pannes, arrets divers). Certaines 
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machines foumissent dies- memes un graphique donnant 
I'historique des operations effectuees ; 

• Le bon de travail : ce document est emis par le 
service ordonnancement. II comporte les temps reels passes par 
le personnel ; 

• La feuille de temps : Quotidiennement, chaque 
ouvrier remplit la feuille de temps en indiquant les temps passes 
par numero d'ordre de fabrication. La feuille de temps constitue 
un veritable instrument de controle dcs temps par atelier ou sur 
les chantiers. 

Par ailleurs, 1'utilisation de Tinformatique rend un 
grand service aux operateurs, en teur fournissant ces differentes 
donnees, et le plus rapidement possible sur des terminaux 
d'ordinateurs situes en atelier. 

6- ks services de support aux services opSrationnels 

Les services de support sont : 

6-1- Le service manutention 

II (le service "manutention) assure les differentes 
manutentions aux differentes stades d'elaboration du produit a 
savoir : 

-Le dechargement de la rnatiere premiere ; 

-L'alimentation des postes de travail ; 

-Les transports vers les magasins et les aires de 
stockage. 

On se sert des bons de travaux, des fiches journalieres, 
ou la saisie directe assurer le suivi du temps . 

6-2- Le service outillaee 

La plupart des machines industrielles sont polyvalentes 
et permettent de fabriquer plusieurs types de pieces en 
changement Toutil. Ainsi, c'est au service outillage qu'il revient 
la responsabilite de : 
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Pourvoir a la fabrication les outils donl elle a 



besoin 



■ D' assurer 1 'entretien ; 

■ D'assurer le controle ; 

■ Et de faire le reglage des machines equipees de 
ces outils avant une operation de production. 

A 1'instar du service outillage, on se sert des memes 
instruments pour pouvoir gerer et suivre le temps . 

6-3- Le service entretien : 

Le service entretien assure les missions suivantes ; 

-Les travaux neufs tel que la construction d'un hangar ; 

-Les travaux de transformation consistant par exemple 
a rcpeindre un atelier ; 

-L'entretien preventif ; 

-Les depannages ; 

-Les reparations ; 

-La maltrise de la fiabilite des equipements de 
production. 

Le controle des temps s'effectue en se servant des bons 
d' entretien (equivalentes aux bons de travaux) et de fiches 
journalieres. 

7- Les services expeditions 

Les services expeditions assurnent les missions 
suivantes : 

> La preparation des commandes clients des la 
sortie de fabrication ou a partir des magasins, dans des fardeaux 
suivant les specifications contenues dans !a nomenclature ; 

> Une fois preparees, une equipe se charge du 
transport dans les camions ou les wagons, a partir du quai de 
chargement. 
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8- Previsions ct programmation de la production : 

Ce service s'occupe dc Petablissement du ptan 
industnel et commercial (PIC). Ce dernier s'inscrit dans la 
politique globale de Pentreprise et suit les orientations fixees par 
la direction generate. 

* Definition et obiectif du PIC 

Le PIC constitue un element de base de la planification. 
Son elaboration est le fruit d'un dialogue constructif et d'une 
concertation cntre les responsables commerciaux, les 
responsables de la production ct ceux des achats et la direction 
de Pentreprise. 

* Obiectifs : 

- Le PIC consiste en un cadrage global de Pactivite de 
Pentreprise, etablie par famille de produits. Le cadrage rend 
1 'orientation de P allocation des ressources cles de Pentreprise a 
savoir la main- d'eeuvre, la capacite machines, les 
approvisionnements longs, les hcures du bureau d'etudes..., plus 
facile ; 4 

- Le PIC anticipe de fa?on globale sur les problemes 
essentiels, notamment sur P adequation entre la capacite de 
Pentreprise et la charge induite par les besoins commerciaux ; 

- Le nombre de famille de produits constituant le PIC 
doit etre limite, entre 5 et 20 selon les entreprises ; 

Les acteurs cles du PIC sont : 

• Les directions commerciales ; 

• Les directions industrielles ; 

• Les directions logistiques. 
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♦ Etablissement du PIO 1 > 

La demarche d^laboration du PIC repose sur 
I'etablissement de previsions de vente incombant au service 
commercial, et sur les previsions de production incombant aux 
services de production et sur la definition du stock disponible a 
la fin de chaque periode. 

Ceci etant, la demarche de production peut-etre 
schematise comme suite, et ce depuis la commande jusqu'a 
r expedition : 



• Pour I'approfondissement du PIC voir «Gestion de production » opcit 
pp.207-214. 
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/- Premiere phase : Mise en place d'un nouveau 
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/J- Deuxieme phase : le lancement de la fabrication 



Commandes clients 



Odonnancement 



Plan 
commercial 



Fichicrsdcs 
Nomenclatures 



• Programmation 
approvis ionncments 

* planifieation de la 
production 



Fichiers 

des gammes 



Plan de charge 



Ordre de 

fabrication 



Classement 
Pour controle 



Fabrication 



Planning de 
Fabrication 




1 



Bon de 

travail 



Fabrication 



^ETUUP 



.com 



1 
I < 

B 
5 



5-c 



■a 

-L. 



293 



///- J*"* Aap* : fabrication 
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IV- 4*"" elope : L 'expedition 
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IV : Les nouvcaux 



systemes dc production dc I'industrie 
japonaise ; une veritable revolution 

Les nouveaux systemes de production particulierement 
Japonais, sont nes sous Feflfet de V influence de plus en plus 
grande du nouvel environnement davantage cornplexe, en 
continuel changement et mouvement (besoins, les produits, les 
marches, la techno logie et le systeme social) sur la production . 
Ce nouveau contexte est done caracterise par une clientele de 
plus en plus exigeante. Ainsi, ces nouveaux de production 
repondent a ces exigences pour pouvoir ne produire que ce que 
veulent les clients, dans les delais fixes et de la qualite requise, 
etabas pnx. 

Entre autres nouveaux systemes de production, nous 
citons Tintroduction de la haute technologie(§l), de la mise en 
place de nouveaux systemes d'organisation de la production(§2), 
et le juste-a-temsp(§3). 

$1- La haute technologie 

[/utilisation des nouvelles techniques de plus en plus 
sophistiquces entraine une veritable revolution des taches 
effectuees par les personnels de production : la plupaxt de ces 
dernieres (les taches) sont automatisees et ce depuis la 
conception du produit (CAO : conception assistee par 
ordinateur) jusqu'a sa fabrication (CFAO : fabrication assistee 
par ordinateur) et a son stockage. 

Ainsi, la production devient de plus en plus automatisee 
grace a Temploi des nouvelles technologies telles que les 
machines- outils a commande numerique et les robots . 
Egalement, la manutention et la gestion de stocks sont facilitees 
graces aux vehicules guides automatises. 



>€ETIMJP 



.com 



296 

Toujours est-il que si Ies avantages de la haute 
technologie sont indeniables, elle (la haute technologic) coute 
tres chere, et necessite une organisation induslrielle adaptee. 

S2- Nouveaux svstemes cTorganisation de la 

production 

L'objectif fondamental des nouveaux systemes 
d'organisation de la production sont : 

La reduction des stocks et des delais de fabrication 
entrainant des gains financiers (reduction des couts de 
production et des gaspillages), et des gains operationnels 
(souplesse vis-£-vis de la demande, amelioration de productivity 
et d'efficacite importants. 

Selon Pierre Berangerf '), seule r analyse de 
P organisation de la production existeoce et la recherche des 
causes de rinefficacite industrielle sont a meme de permettre la 
realisation de ces objectifs. Selon lui (les nouvelles regies de 
production), cinq causes majeures expliquent rinefficacite 
industrielle a savoir : 

1- Une nouvelle implantation des postes de travail 

Les nouvelles regies de production consistent a ne plus 
regrouper les machines par fonction a 1'instar des usines 
traditionnelles necessitant un processus de fabrication faisant 
circuler les pieces dans chaque secteur, creant par la mfeme de 
trajets long et des stockages intermediaires mais a placer les 
postes de travail qui effectuent des operations successives sur un 
meme produit, cote a cote susceptibles de simplifier les flux de 
pieces. 



- « Les nouvelles regies de production », Editions Dunod, 1987. 
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2- Un nouveau systeme dc gcstion dc la duree des 

changements d'outih 

La reduction de la duree du changement d'outils passe 
imperativement par la rnise des outils a la disposition de 
Toperateur, a cote de la machine. 

3- La gestion des pannes 

Seul, le recours a un systeme de prevention efficace 
(maintenance et une connaissance parfaite de la machine par 
Toperateur) et l'elimination progressive des pannes, 
(amelioration de la machine, des conditions d'utilisation) 
permettent de faire face a des equipements de production de plus 
en plus en panne susceptibles d'immobiliser la fabrication et 
entramant par la meme la constitution de stocks de securite de 
plus en plus couteux. 

4- Gestion de la qualite 

La non- qualite du produit est couteuse dans la mesure 
oil : 

■ Soit, il est,relraite ou detruit, s'il est identifie ; 

■ Soit, il faut 1'objet d'un retour de la part du client, 
generant par la meme des couts de garantie. 

Ainsi, seule V identification et le traitement des causes 
de la non-qualite du produit le plus rapidcment possible 
permettra de faire face a la creation des defauts par les processus 
de production. 

5- Mise en place d'un systeme de partenariat entre 

industriels et fournisseurs . 
La mise en oeuvre d'un veritable partenariat entre 
industriels et fournisseurs se traduisant par une cooperation au 
niveau technique et au niveau de la fixation de normes de 
qualite, etc... serait susceptible de faire face aux relations 
souvent antagonistes et tendus generees par une frequence 
insuffisante et inadapt6e des livraisons (d'oii sur- stock ou au 
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contraire rupture) et d'une qualite des produits incertaine 
necessitant un contrdle ou des rectifications. 

S3- Le juste*a-temps 

Le juste-a-temps (J AT) (ou production a flux tendus(') 
se difinit par LAVERTY et DEMMESTERE connue etant 
« Acheter ou produire seulement la quantite necessaire (ni plus- 
ni moins) pour satisfaire la demande, au moment necessaire (ni 
avant-ni apres) et dans la quantite voulue »( 2 ). 

QHNO TAIICHI est considers comme Tinventeur de 
1 'organisation JAT("). Le JAT est une nouvelle philosophic de 
rentreprise. II s'agit d'un concept global, en ce sens qu'il 
s'applique aussi bien pour la production que pour les services. 
La gestion du gaspillage. et la gestion de la demande . constituent 
entre autres les deux principes fondamentaux sur les quels 
repose la techniques JAT . et ce aussi Y>ien pour la production 
que pour les services. 

En somme, la reduction des delais et des stock sont 
possibles grace aux respects des principes suivants sur lesquels 
s'appuie le JAT a savoir : 

• Satisfaire la demande dans des delais courts ; 

• Ne fabriquer que de petites quantites ; 

• Eviter les attentes et les pertes de temps en 
fabrication ; 



- Tendre les flux : raccourcir le delai de fabrication. 

a - LAVERTY. Jacques et Rene DEMEESTERE , « Les nouvelles regies du 
controle de gestion industriel », Bordas, Pans. 1990. p 153. 
Voir aussi notre doctorat en sciences de gestion « Le nouveau controle de 
gestion et son impact sur la gestion de la performance des entreprises 
marocaines », FSJESF. PP 102-109. 

- Voir « gestion de la production ». op.cit. pp 279-303. 

3 - OHNO TAIICHI , « Tcsprit TOYOTA », MASSON, Paris. 1989. 
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• Une meilleure gestion des temps morts, dans la 
mesure ou ils sont a I'origine du gaspillage puisqu'une tres 
grande partie du delais total est constitue de temps improductif ; 

• Les matieres et pieces doivent etre placees juste a 
cote des postes de travail ; 

• Les equipements doivent etre constamment 
maintenus afin d'eviter r arret du processus de fabrication ; 

• Les produits doivent etre de bonnes qualites ; 

• Le personnel doit etre polyvalent. 
Conclusion : 

Le JAT s'applique pour tous types de fabrication : 
petite, moyenne ou de grande serie. 

11 nccessite une coordination lotale entre la fonction 
cornmerciale et la fonction de production. 

D'apres certaines etudes, lorsque le JAT est applique 
complement, et que ses principes sont parfaitement respectes, 
il pourra entraaner de bons resultats se traduisant par une 
reduction remarquable aussi bien des delais que des stocks( ). 

Section V : Place de la fonction 
production dans Tentreprise 

La fonction production est au carrefour des differentes 
fonctions de Tentreprise et leurs objectifs se trouvent 
frequemment contradictoires. Citons Texemple des 
contradictions d'objectifs entre la fonction production et la 
fonction cornmerciale. 

Les contradictions sont a la fois au niveau du 
temps(§l), au niveau de la qualite(§2) et au niveau des prix(§3) 



'- Catherine LES NARD Sylvie VERBRU GGHE, « Organisation et gestion 
de Tentreprise » DECF (epreuve n°3). 2 imc edition DUNOD, p 1 48. 
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§1- Contradictions d'objectifs an niveau 

du temps 

Si la fonction commerciale fait des delais les plus 
courts son objectif central, en revanche, la fonction production 
considere que Tobtention (La fabrication) des produits 
differencies et de bonne qualite necessite du temps (delais plus 
long). 

fi2« Contradiction d'obf ectif s au niveau de 

la qualite 

La fonction commerciale exige un produit de bonne 
gualite pour pouvoir le vendre plus faciiement, alors que pour la 
fonction production un produit de bonne qualite est difficilement 
realisable. 

§3- Contradiction d'obj&ctifs au niveau 

des prix 

Si la fonction production raisonne sou vent en termes ^g 
£2Ul§ qui s'averent difficiles a tenir et influent done de fa^on 
profonde sur les prix des produits, pour la fonction commerciale, 
plus le prix d'un produit est faible, plus il est plus facile de le 
vendre. 

Conclusion : 

La fonction de production est au centre des confiits 
d'objectifs avec les autres fonctions de 1'entreprise. C'est (la 
fonction production) une fonction transversale, e'est-a-dire en 
relation avec la plupart des autres fonctions, ainsi avec la plupart 
des systemes d'information de rentreprise. 
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Section VI- gggka dc b quality ct 
contr6tedela qualto 

Une attention particuliere est accordee au theme de la 
qualite du fait qu'elle (la qualite) cottstitue k Pheure actuelle 
l'un des themes majeurs de la production. Nous defmissons la 
notion de la qualite et le controle de la qualite (§1) puis nous 
aborderons les principaux outils de la qualite (§2). 

81- Notion de la qualite 
Definition : 

Les normes ISO defmissent la qualite comme etant 
« Aptitude d s un entite (service ou produit) a satisfaire les 
besoins exprimes ou potentiels des utilisateurs ». 

Ainsi definie, la qualite est etroitemcnt liee a la 
satisfaction des besoins d'un utilisateur. Elle (la qualite') est done 
constatee au moment ou le produit ou le service est utilise . De ce 
fait, la satisfaction de la demande necessite que Fentreprise soit 
organisee selon une approche globale e'est-a-dire depuis la 
definition des specifications techniques du produit iusqu'a son 
suivi apres vente. En d'autres termes, 1'ensemble de 
I'organisation doit etre organise en termes de : qualite totale. 

Cette approche globale (ou cette demarche qualite total) 
se traduit par la mise en oeuvre d'un certain nornbre d'actions 
visant a donner la preuve que le produit ou le service fourni est 
de qualite . Autrement dit, la demarche qualite totale consiste a 
prouver que tout a ete mis en oeuvre, et ce depuis d'amont vers 
I'aval, afin de fournir un produit ou un service de qualite. Dans 
un rapport client/ fourni sseur. la notion de preuve est 
determinante. 

Exemple d'un restaurant 

Le decor de la salle et la presentation des menus se 
s'averent pas fournir a eux seuls; Passurance de la qualite du 
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restaurant. Encore faut-il, entre autres, aller visiter les cuisines, 
connaltre les sources d'approvisionnement du restaurateur, etc... 

Ainsi, le contenu de I'assiette ne pourra, a Iui seul, 
juger de la qualite du restaurant. II faudrait remonter en amont 
vers le processus de fabrication, les achats et Torganisation de 
Pentreprise. Pour ce faire, pour que Pentreprise /client puisse 
avoir la preuve que tout a ete mis en ceuvre chez t'entreprise/ 
fournisseur afin que le produit fourni soit de qualite, il faut 
qu'elle (1'entreprise/client) se rende chez le foumisseur pour 
valider son organisation, ses processus > ses sources 
d'approvisionnement et ce a travers un audit . 

Toutefois, pour que cet audit soit realise sans heurts, 
sans conflits, il faut que les deux partenaires (clients et 
fournisseurs) se rnettent d* accord sur : 

■ Le vocabulaire lie a la qualite ; 

• Les actions necessaires susceptibles de donner 
Tassurance de la qualite du produit ou du service fourni ; 

■ Les documents necessaires ; 

■ Les methodes employes. 

Par ailleurs, cet accord s'est etendu, et depasse le cadre 
d'une nation pour pouvoir toucher les relations internationales 
entre les cntreprises. Ceci a donne naissance en 1987 a une 
normalisation international e sous la reference ISO 9000. Cette 
norme international s'est rapidement imposee comme une 
reference en matiere d'organisation d'un systeme de qualite. Elle 
(la norme) permet d'assurer que les principales sources de 
dysfonctionnement des entreprises sont « sous surveillance » 
afin de prevenir la non-qualite. 

En fait, ISO 9000 regroupe un ensemble de normes 
dont les principales sont : ISO 9001 , ISO 9002 , ISO 9003 . Ces 
normes servent de reference et donne lieu a une certification par 
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un organisme autorise, en France L'AFAG (association 
Fran9aise d'assurance de la qualite). 

Toutefois, ISO 9001 est consideree comme la plus 
complete. ISO 9003 constitue la norme la plus simple. Par 
exemple, une entreprise certifies ISO 9003 donne Tassurance 
que r ensemble de produits livres ont subi des controles ou des 
essais assurant aux clients leur qualite. Cependant, cette norme 
ne s'etend pas aux services de production et de conception. 
Les normes sont organisees en chapitres : 

■ La norme ISO 9001 comporte 20 chapitres ; 

■ La norme ISO 9002 comporte 1 8 chapitres ; 

■ La norme ISO 9003 comporte 12 chapitres. 
Ainsi, la norme ISO 9001 est plus complete que ISO 

9002 et ISO 9003 ; en ce sens qu'elle compose, en plus des 
elements contenus dans leurs chapitres, d' autre element. De 
meme que ISO 9002 est plus compete que ISO 9003. 

ISO 9001 avec ses 20 chapitres est consider^ comme 
la norme la plus compete dans la mesure ou elle s%teresse a 
r ensemble du processus aboutissant a un produit de qualite et ce 
depuis la conception iusqu* au suivi apres la vente. 

§2- Les outils de la qualite 

De nombreux outils qualites ont ete developpes 
permettant aux industriels de mieux maitriser la qualitd de leurs 
produits. Nous citons entre autres : 

* Les sept outils de base a savoir : 

- La feuille de releve ; 

- Le diagramme de concentration de defaut ; 

- L'histogramme ; 

- Le diagramme en arete de poisson ; 

- Le diagramme de correlation ; 

- Lc digramme de Pareto ; 

- La carte de controle ; 



^ETIMJP 



.com 



304 

La formulation de ces sept outite on ete faite, au Japon, 
il y a plus de trente ans. Tous ces outiis sont des outils 
graphiques . 

* Le OFD- Quality-Function Deployment 

* L'AMDEC- Analyse des Modes de Defaillances le 
leurs effets et de leur criticit6. 

* L'AMP (Maitrise StaUstiques des precedes) 

* Les Plans d'experiences 

Pour plus d'approfondissement sur ces outils, voir le 
livre « Gestion de Production » deja cite de la page 328 a 351. 

Conclusion 

La qualite est devenue a Fheure actuelle Tune des 
criteres determinant de Pimage de Fentreprise, puisque les 
clients la juge selon la qualite des produits et services qu'elle 
fournit. 

Toutefois, la qualite ne devra pas se limiter au scul 
groduit, pour pouvoir dcvenir un des grands fondements d'une 
organisation industrielle. 

En d'autres tennes, qualite et eestion de la production , 
dans ses difftrentes dimensions sont deux actions indissociables. 
Mieux encore, Fapproche qualite et Fapproche gestion de 
production se competent et s'entremelent et ce au service de 
1'excellence industrielle. 
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Section VII : Gestion de la production et 

facteur humaln 

Certes, la technologie constitue une composante 
dorninante dans la fonction production, mais la reussite de 
I'entreprise est fortement dependante de la mobilisation et de la 
motivation du facteur humain. 

Tout systeme de production ne fonctionnera qu'avec 
des informations rapides et fiabtes un respect rigoureux des 
consignes et procedures- la fonction production est au carrefour 
de multiples informations et instruction-, des initiatives et 
reactions individuelles au cas oil, en cas d'anomalie, les 
realisations s'ecartent de fa?on significative des previsions. 
Autrement dit, le gestionnaire de la production & qui est confiee 
la gestion de multiples informations et instructions qu'il re?oit et 
qu'il communique a de nombreux utilisateurs, ne pourra, tout 
seul, faire reussir le fonctionnent du svsteme de production . II a 
besoin d'un personnel, place dans la plupart des secteurs, de 
Tentreprise, fortement implique. En d'autre termes, seule une 
adhesion et une participation active des membres de 
1'organisation constitueront une garantie de la reussite du 
systeme de production. 

Toutefois, la collaboration effective du personnel ne 
pourra etre obtenue que dans un contexte de climat social 
favorable et non conflictuel . 

Ainsi, dans un contexte de cornpetitivite internationale 
de plus en plus agressive, et afin de faire fonctionner dans les 
meilleures conditions le systeme de production, il est devenu 
imperatif . que la gestion de la production soit mise en oeuvre par 
des personnes motivees, responsabilisees et formees. 
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